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Quando a situação for boa, desfrute-a. Quando a situação for 
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A resiliência é considerada um processo psicológico positivo que permite 
ao ser humano recuperar-se de adversidades, incertezas, conflitos ou 
mesmo de mudanças positivas, progressos e aumento da 
responsabilidade. No trabalho e nas organizações, a noção de resiliência 
tem sido adotada com o intuito de esclarecer os modos subjetivos de lidar 
com mudanças, rupturas e oportunidades presentes nos contextos 
contemporâneos. Esse processo, construído ao longo do tempo nas 
relações do ser humano com seu meio, pode auxiliar na promoção e 
manutenção da saúde e do bem-estar dos trabalhadores, favorecendo o 
enfrentamento positivo das adversidades, principalmente em momentos 
turbulentos, a exemplo das crises econômico-financeiras. Considerando-
se a relevância do fenômeno resiliência no trabalho, o objetivo da presente 
dissertação é compreender quais as possíveis relações entre a história de 
vida de executivos e os comportamentos resilientes demonstrados no 
trabalho. A pesquisa delineia-se por meio da abordagem qualitativa, 
exploratória e descritiva, fazendo-se o uso de entrevistas em profundidade 
para a coleta dos dados. Com vistas a responder ao problema de pesquisa, 
a investigação pautou-se na coleta de dados sócio demográficos, no uso 
da técnica de história de vida para análise dos incidentes críticos 
vivenciados pelos participantes e os modos de enfrentamento utilizados, 
e na investigação dos comportamentos resilientes atuais, demonstrados 
no enfrentamento de adversidades presentes no trabalho. A coleta de 
dados foi realizada em um encontro com cada participante, com duração 
média de uma hora e meia. Participaram da pesquisa cinco executivos, 
atuantes nos cargos de presidente, vice-presidente, diretor executivo e 
diretor industrial, de quatro organizações do setor têxtil, localizadas no 
estado de Santa Catarina. Todos os participantes eram do sexo masculino, 
casados com filhos e idade média de 57,6 anos (idade máxima= 73 anos, 
idade mínima= 41 anos), sendo 17,4 a média de tempo em que atuavam 
na função de executivos (tempo máximo= 35 anos, tempo mínimo= 6 
anos). Por meio da análise das histórias de vida dos participantes, 
evidenciou-se que a resiliência é um processo aprendido ao longo do 
tempo, por meio do enfrentamento de situações adversas, vivenciadas 
 
 
desde a infância até a vida adulta, bem como pela experiência de eventos 
adversos no trabalho. Os dados demonstram que o enfrentamento de 
incidentes críticos vivenciados ao longo da vida auxilia no enfrentamento 
de adversidades e dificuldades presentes no trabalho, principalmente em 
momentos difíceis como os de crise econômico-financeira. Os dados 
obtidos permitem caracterizar o comportamento resiliente no trabalho, 
além de orientar a um parâmetro relacional à liderança positiva 
demonstradas pelos executivos, e de estratégias organizacionais 
utilizadas no enfrentamento às dificuldades advindas das crises. 
Concluiu-se, ainda, que a organização do trabalho fornece subsídios para 
a descrição do comportamento resiliente e dos seus benefícios, além de 
possibilitar a construção de políticas e práticas que visem o seu 
desenvolvimento. Reafirma-se, assim, a importância de estudos acerca do 
tema e apresentam-se questionamentos e inquietações que podem 
fomentar o desenvolvimento de pesquisas futuras. 
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Resilience is considered to be a positive psychological process that allows 
the human being to recover from adversities, uncertainties, conflicts or 
even positive changes, progress and increased responsibility. In 
workplaces and organizations, the notion of resilience has been adopted 
in order to clarify the subjective ways of dealing with change, rupture and 
opportunities present in contemporary contexts. This process, built over 
time in the human relation with the environment, can help to promote and 
maintain health, quality of life, well-being and happiness of workers, 
favoring the positive confrontation of adversities, especially in turbulent 
moments, as in the case of global economic-financial crises. Considering 
the relevance of the resilience phenomenon in the workplace, the purpose 
of this dissertation is to understand the possible connection between 
executives' life history and resilient behavior demonstrated in work. The 
research is delineated by the qualitative, exploratory and descriptive 
approach, making use of in-depth interviews to collect data. In order to 
respond to the research problem, the investigation was based on the 
collection of socio-demographic data, on the use of life history technique 
to analyze the critical incidents experienced by the participants and the 
used modes of coping, and on the investigation of current resilient 
behaviors in the face of adversities present at work. Data collection was 
performed in a meeting with each participant, with an average duration of 
one and a half hour. Five executives, who worked in positions of 
president, vice president, executive director and industrial director of four 
textile organizations, located in the state of Santa Catarina, participated 
in the survey. All participants were male, married with children and 
average age of 57.6 years (maximum age = 73 years, minimum age = 41 
years), 17.4 being the average time in which they worked Maximum = 35 
years, minimum time = 6 years). Through the analysis of participants' life 
histories, it has been shown that resilience is a process learned over time, 
through the coping of adverse situations experienced from childhood to 
adulthood, as well as the experience of adverse events at work. The data 
show that coping with critical incidents experienced throughout life helps 
to deal with adversities and difficulties present at work, especially in 
difficult moments such as those of economic and financial crisis. The 
obtained content allows to characterize the resilient behavior in the work, 
besides orienting to a relational parameter to the positive leadership 
demonstrated by the executives, and of organizational strategies used in 
coping with the difficulties arising from the crises. It was also concluded 
that the organization of work provides subsidies for the description of 
 
 
resilient behavior and its benefits, as well as enabling the construction of 
policies and practices aimed at its development. Therefore, the 
importance of studies on the subject is reaffirmed. Questions and 
concerns are raised which may encourage the development of future 
research. 
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ANEXO 1. DADOS REFERENTES A QUEDA DO SETOR TÊXTIL NO 



















































1.1 INTERESSES DE PESQUISA 
 
O interesse em estudar o trabalho desenvolveu-se desde a infância, 
quando o papel central que este exercia na vida dos pais e familiares era 
algo que fugia da minha compreensão. Questionamentos relacionados aos 
motivos que os faziam trabalhar e os fatores que possibilitavam que, 
mesmo cansados e tendo que enfrentar inúmeras dificuldades, 
continuassem doando suas vidas ao trabalho, era algo aparentemente 
impossível de ser respondido. Toda a minha família tem no trabalho um 
dos seus principais valores de vida. Meus bisavós e avós, tanto paternos 
quanto maternos, assim como os meus pais, começaram a trabalhar muito 
cedo e em profissões que sempre exigiram bastante esforço físico.  
Meu pai trabalha desde os 10 anos de idade, começou vendendo 
picolés e sorvetes na rua, e aos 14 anos iniciou suas atividades como 
mecânico junto com um amigo do meu avô. Meu avô paterno, por sua 
vez, iniciou quando criança na vida do trabalho rural, sendo agricultor, 
marceneiro e hoje produz vassouras de palha. Meu avô materno tem hoje 
78 anos de idade e é do trabalho rural que tira a sua força e razão para 
viver bem e saudável. Minha mãe atuou como empregada doméstica e 
babá, e juntamente com meu pai construíram a sua própria oficina 
mecânica, que hoje, além de oferecer serviços de consertos de automóveis 
leves e pesados, conta com uma loja de peças automotivas. 
Acompanhar essa relação da minha família com o trabalho e ver 
todo o crescimento profissional dos meus pais, que se dedicavam muito 
mais do que 8 horas diárias ao trabalho para que o seu negócio desse certo, 
enfrentando as dificuldades de maneira flexível e íntegra para oferecer 
uma vida melhor para mim e meus irmãos, sempre me despertou muito 
interesse e curiosidade. 
Como a curiosidade é o que move a maioria das investigações, 
sejam elas científicas ou não, eu me perguntava: como as pessoas 
continuam a trabalhar mesmo em meio a tantas dificuldades? De que 
modo a história de vida de cada um e a forma como aprenderam a lidar 
com as adversidades no decorrer da vida se relaciona com a maneira como 
enfrentam as adversidades encontradas no trabalho hoje? 
Utilizando os interesses de pesquisa recém citados como pano de 
fundo, e buscando responder alguns desses questionamentos, a presente 
dissertação de mestrado tem como tema central o fenômeno resiliência 
aplicado ao trabalho. A perspectiva adotada trata a resiliência como a 
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capacidade que os seres humanos possuem de enfrentar as adversidades 
no trabalho, superando-as ou saindo de situações adversas mais 
fortalecidos e evoluídos. A fim de superar algumas visões dicotômicas 
acerca do fenômeno, compreende-se a resiliência como um processo, uma 
característica eminentemente humana que se constrói ao longo do tempo, 
pode ser aprendida e, portanto, está fortemente relacionada com a história 
de vida das pessoas. 
A resiliência é vista como a capacidade psicológica positiva para 
se recuperar da adversidade, da incerteza, do conflito, da insuficiência ou 
mesmo de uma mudança positiva, progresso e aumento da 
responsabilidade (Luthans, 2002). Nesse sentido, para haver resiliência 
há a necessidade de existir uma condição adversa ou adversidade. Uma 
promoção no trabalho, por exemplo, pode se caracterizar como uma 
adversidade, visto que pode ser encarada como uma situação desafiadora, 
que exigirá adaptação, novos aprendizados e responsabilidades. Em 
relação a isso, Youssef e Luthans (2007) argumentam que as adversidades 
estão relacionadas ao aumento da probabilidade de resultados negativos 
ou diminuição da probabilidade de resultados positivos.  
Ao se compreender o significado de adversidade, e sua condição 
sine qua non para que haja resiliência, apresenta-se o cenário adverso que 
compõe a presente pesquisa. Este cenário é caracterizado pela crise 
econômico-financeira, iniciada em 2008 nos Estados Unidos, que se 
transformou em uma crise econômica internacional, atingindo o Brasil e 
impactando negativamente todos os setores da economia (Lopes, 2009). 
Nesse contexto, conforme o Ministério do Desenvolvimento, Indústria e 
Comércio Exterior (MDIC), o setor têxtil de produção, um dos setores 
mais tradicionais da econômica brasileira, tem sido marcado desde seu 
início no Brasil, por períodos de intenso crescimento, seguidos por 
períodos de quedas, que colocam os dirigentes das organizações deste 
setor em constante alerta, sendo a superação de desafios e o 
enfrentamento de adversidades uma condição inerente às suas atividades. 
Assim, por meio de dados econômicos apresentados pelo 
Instituto Brasileiro de Geografia e Estatística (IBGE), e disponíveis no 
Anexo 1, é possível perceber que o setor Têxtil no Brasil, e 
especificamente em Santa Catarina, tem sido um dos setores mais 
atingidos pela atual crise econômico-financeira, apresentando queda 
desde o ano de 2008. Dessa forma, o público estudado nesta 
dissertação é composto por executivos de empresas do setor têxtil do 
estado de Santa Catarina, escolhidos de forma intencional por meio de 
critérios apresentados na seção referente ao método. A investigação 





entrevista em profundidade, a qual terá como foco a história de vida e 
os incidentes críticos presentes na vida dos executivos pesquisados. 
A continuidade da construção e o aperfeiçoamento do 
conhecimento sobre o tema são alguns dos resultados que se esperam 
alcançar por meio desta pesquisa. Além disso, espera-se que ela forneça 
subsídios e elementos sobre como a resiliência pode ser promovida no 
trabalho, informação esta que poderá ser utilizada pelos gestores e demais 
trabalhadores em geral. 
 
1.2 CONSTRUÇÃO DO TEMA E DO PROBLEMA DE PESQUISA 
 
O trabalho é conceituado por Marx (1988) como uma atividade 
eminentemente humana, que diferencia o homem dos outros seres 
animais, e atua como um processo no qual o ser humano com sua própria 
ação, impulsiona, regula e controla o intercâmbio material com a 
natureza. Nessa perspectiva, o trabalho se constitui como uma 
necessidade natural da vida social, que permitiu ao ser humano se 
relacionar com a natureza que o cerca, transformando-a e transformando-
se a si próprio. Em relação a isso, Malvezzi (2004), por sua vez, 
argumenta que o trabalho é “uma prática transformadora da realidade que 
viabiliza a sobrevivência e a realização do ser humano” (p. 13). Além 
disso, ele influencia a forma como as pessoas se reconhecem e são 
reconhecidas, e atua como uma categoria fundante do sujeito e dos modos 
de ser e de estar na sociedade (Coutinho, Krawulski & Soares, 2007). 
O trabalho é visto, ainda, como uma das principais formas do ser 
humano se posicionar no mundo, de ter condições de subsistência, de 
sentir-se importante, de construir a sua identidade, de interagir, ter suporte 
social e encontrar um sentido para a sua vida (Antunes, 2009; Zanelli & 
Silva, 2012; Zanelli, Silva & Soares, 2010). Em complemento a este 
argumento, Navarro e Padilha (2007) salientam que o trabalho se constitui 
fonte de identificação, de desenvolvimento das potencialidades e de 
sentimento de participação do ser humano nos objetivos da sociedade, 
sendo fundamental para o seu próprio desenvolvimento. 
Ao longo do tempo, tanto o trabalho quanto as suas significações 
foram se modificando. Hoje, a morfologia do trabalho apresenta-se 
provisória e multifacetada (Antunes, 2010, 2011), ao mesmo tempo em 
que as relações identitárias dos sujeitos nas organizações constroem-se, 
muitas vezes, instáveis e transitórias (Bendassolli, 2011). Algumas dessas 
modificações referem-se à acelerada globalização e à tecnologia, à 
flexibilização do trabalho e dos modos de acumulação de capital, à 
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reconfiguração e à reengenharia das práticas produtivas e do trabalho, à 
falta de controle sobre o sistema financeiro, entre outros elementos 
(Barros Júnior, 2009). 
Os reflexos dessas modificações impactam diretamente nas formas 
como o trabalho é desenvolvido e exigem novas competências e posturas 
por parte do trabalhador. A respeito disto, Nardi (2015) pontua que o 
trabalhador dos dias de hoje “se transformou em um operador 
multifuncional, cuja implicação no trabalho exige pensar a inovação e a 
solução de problemas, sendo responsável pelo controle de seu próprio 
trabalho” (p.635). Nesse contexto, o conceito de resiliência tem sido 
adotado com o intuito de esclarecer sobre os modos subjetivos de lidar 
com tais mudanças e rupturas, entendendo-se o fenômeno como um 
processo que favorece o crescimento psicológico, ao se lidar 
positivamente com as adversidades (Barlach, Limongi-França & 
Malvezzi, 2008). A resiliência no trabalho passa a ser uma nova e 
necessária competência, que pode possibilitar o alcance de resultados, a 
manutenção da saúde mental e o enfrentamento às adversidades presentes 
em tempos difíceis (Farsen, Bogoni Costa & Silva, no prelo). 
O estudo da resiliência no trabalho é recente e escasso, se 
comparado ao estudo do fenômeno em crianças, adolescentes e famílias 
(Carvalho, Teodoro & Borges, 2014; Luthans & Youssef, 2007; Martins, 
2015; Siu et al., 2009). A compreensão mais antiga encontrada na 
literatura referente à resiliência no trabalho é a de Mallak (1998). O autor 
salienta que pessoas resilientes respondem às mudanças com maior 
rapidez e eficiência, apresentando um nível mínimo de estresse e 
dirigindo esforços significativos para alcançar seus objetivos, além de 
demonstrar persistência para realizar tarefas difíceis. Embora a 
contribuição de Mallak (1998) tenha sido importante, Martins (2015) 
argumenta que o fenômeno passou a ser estudado a partir da proposição 
teórica de Luthans, Luthans e Luthans (2004) sobre Capital Psicológico 
Positivo (Positive Psychological Capital), conceito que engloba 
fenômenos como otimismo, autoeficácia, esperança e resiliência (Youssef 
& Luthans, 2007). 
Em meio a um contexto político, social e econômico tão 
dinâmico e por vezes adverso como o atual, conhecer como a 
resiliência é construída e, a partir disso, buscar compreender de que 
maneira as organizações podem possibilitar a construção de 
comportamentos resilientes no trabalho, torna-se uma tarefa 
fundamental. Nesse sentido, por meio de dados econômicos 
apresentados pelo Instituto Brasileiro de Geografia e Estatística 





Têxtil no Brasil, e especificamente em Santa Catarina, tem sido um 
dos setores mais atingidos pela atual crise econômica, apresentando 
queda desde o ano de 2008 e leve aumento de -3,9% para 4,5% no ano 
de 2010. Conforme Moreira e Soares (2010), este aumento foi 
ocasionado devido a uma política monetária e fiscal implementada 
pelo governo federal nos anos de 2008 e 2009, que teve efeitos 
positivos na economia do ano de 2010. 
Ao se considerar os dados e condicionantes até então 
apresentados, busca-se estudar os executivos de empresas desse setor 
de atividade, com vistas a conhecer e compreender as formas 
adaptativas e positivas utilizadas para lidar com as adversidades 
vivenciadas no decorrer de suas vidas, em nível pessoal e profissional, 
perpassando aspectos individuais e aspectos relacionados ao trabalho. 
Portanto, espera-se a partir de uma pesquisa de natureza qualitativa, 
sob nível de análise individual, realizada por meio da análise dos 
incidentes críticos presentes na história de vida dos executivos, e por 
sua relação com comportamentos resilientes apresentados no trabalho, 
responder à seguinte pergunta: Quais as possíveis relações entre 
resiliência no trabalho e história de vida de executivos? 
 O objetivo geral estabelecido com vistas a responder a esta 
pergunta foi compreender quais as possíveis relações entre resiliência 
no trabalho e história de vida de executivos, e os objetivos específicos 
correspondem à: 
a) Conhecer o processo de construção histórica da 
resiliência dos executivos pesquisados; 
b) Compreender as possíveis relações entre resiliência e 
resultados alcançados no trabalho; e 
c) Identificar possíveis relações entre resiliência e 
características de liderança positiva. 
 
1.3 RELEVÂNCIA CIENTÍFICA E SOCIAL 
 
Estudos nacionais e internacionais têm sido desenvolvidos sobre 
resiliência no trabalho. Com o intuito de conhecê-los e compreender o 
estado da arte sobre o tema, realizaram-se algumas buscas sistemáticas 
em bases de dados. A primeira delas foi realizada no dia 10 de junho de 
2015, nas bases de dados Pepsic e Scielo, utilizando-se os descritores 
resiliência and trabalho. No dia 14 de junho de 2015 buscou-se nas bases 
internacionais Web of Science e Scopus pelos descritores “resilienc* at 
work” and “work*” and “organi$ation*”. Nessa busca foram utilizados 
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operadores booleanos “*” (asterisco) “$” (cifrão) para abranger o maior 
número de publicações, independente das variações na escrita das 
palavras. Assim, por meio do asterisco se buscou, tanto o termo 
“resilience” quanto “resiliency”, utilizados nas pesquisas sobre o 
fenômeno, e por meio do cifrão, tanto as publicações que utilizam a 
derivação do idioma inglês americano (organization), quanto as de inglês 
britânico (organisation), nos quais a palavra “organização” pode ser 
escrita (com “z” ou “s”). O asterisco também foi utilizado nas palavras 
“work” e “organi$ation*”, a fim de acessar todas as variações das 
palavras, singular e plural, como “workers”, “working”, e 
“organizations”, “organizational” entre outras. Já nas bases de dados 
Pepsic e Scielo, os descritores utilizados foram “resiliência” and 
“trabalho”. 
Os resultados desta busca são apresentados no Apêndice A e a sua 
análise demonstrou que as publicações encontradas estavam mais 
relacionadas ao estudo da resiliência nas ciências exatas (física e 
engenharia) e biológicas, tendo como foco de estudo a resistência de 
materiais, à resiliência botânica ou do solo e à engenharia da resiliência 
(ER)1, do que à resiliência no trabalho. No que se refere aos estudos em 
psicologia resgatados pela busca, percebe-se que em sua maioria 
referiam-se a crianças e adolescentes que viviam em situação de risco, 
dado que corrobora com os achados na literatura, que aponta a prevalência 
dos estudos sobre resiliência com esse público. Em um primeiro 
momento, o fato de terem sido resgatados poucos estudos relacionados à 
resiliência no trabalho, poderia demonstrar a baixa incidência de 
publicações sobre o tema, porém o que se considerou foi uma 
inadequação dos descritores utilizados, talvez ocasionada pela ausência 
de algum descritor que resgatasse estudos realizados na área da 
Psicologia, dessa forma realizou-se uma nova busca. 
A segunda investigação2 do estado da arte sobre resiliência no 
trabalho foi realizada no Portal de Periódicos CAPES utilizando-se os 
descritores “resiliência” and “psicologia” and “trabalho”, e suas 
variações em inglês “resilienc*”, and “psychology” and “work”. Nessa 
busca foram aplicados filtros referentes ao ano (1994 a 2015), aos artigos 
avaliados por pares e às bases de dados PsyArticles e parte da Web of 
                                                     
1Este conceito é utilizado pelas áreas de Saúde e Segurança no Trabalho (SST) e 
enfatiza a compreensão de como o sucesso é obtido, como as pessoas aprendem 
e se adaptam criando a segurança em um ambiente com perigos (Hollnagel, 
Woods & Leveson, 2006 citados por Saurin & Carim Júnior, 2011) 





Science, na qual são indexados os materiais referentes as ciências sociais 
e humanas (SSCI). Também foi realizada uma busca no Banco de Teses 
da CAPES3, utilizando-se os descritores “resiliência no trabalho” e 
filtrando-se somente os materiais produzidos na área de conhecimento da 
Psicologia. No que se refere a esta última busca, os resultados obtidos 
foram 4 dissertações de mestrado e nenhuma tese de doutorado. 
Os resultados da busca no Portal de Periódicos da CAPES 
(Apêndice C) permitem avaliar o estado da arte relacionado ao tema 
resiliência no trabalho na psicologia e compreender a trajetória do 
conhecimento produzido, além das suas contribuições e limites. 
Evidencia-se que o estado da arte referente aos estudos sobre resiliência 
no trabalho é composto por pesquisas que diferem, tanto pela perspectiva 
teórica utilizada, quanto pela abordagem metodológica e pelo público 
pesquisado. Os estudos empíricos encontrados tiveram como objetivo a 
investigação da resiliência no trabalho, por meio de diversas atuações 
profissionais como: prostitutas (Yuen, Wong, Holroyd & Tang, 2014), 
enfermeiros (Ablett & Jones, 2007; García & Calvo, 2012; Siu et al., 
2009), membros do clérigo (Meek et al., 2003), idosos aposentados 
(Resende et al., 2010), atletas (Fletcher & Sarkar, 2012), servidores 
públicos (Carvalho, Borges, Vikan & Hjemdal, 2011), professores 
(Rowe, Bastos & Pinho, 2011), empreendedores (Minello & Scherer, 
2014), executivos (Barlach et al., 2008) e validação de instrumentos de 
medida (Carvalho et al., 2014; Gomide Júnior, Silvestrin & Oliveira, 
2015; Luthans, Avolio, Avey & Norman, 2007). Já os estudos não-
empíricos, na sua maioria teóricos, fazem revisões da literatura sobre a 
importância da resiliência para crianças que trabalham – trabalho infantil 
- (Libório & Ungar, 2010), implicações da resiliência no trabalho de 
psicólogos (Burnes, Long & Schept, 2012; Howard, 2008), revisão crítica 
sobre as definições, conceitos e teorias sobre resiliência (Fletcher & 
Sarkar, 2013), propõem um modelo teórico para resiliência (Rees, Breen, 
Cusack & Hegneyand, 2015), ou fazem uma revisão dos estudos que 
tratam de treinamentos realizados em contextos organizacionais para o 
desenvolvimento de resiliência no trabalho (Robertson, Cooper, Sarkar & 
Curran, 2015). 
Ao se avaliar os estudos mencionados, percebe-se que há uma 
prevalência de estudos internacionais sobre o tema, o que denota a 
necessidade de desenvolver pesquisas a respeito do assunto no Brasil. 
Esses estudos, além de utilizar a resiliência no trabalho como foco de 
                                                     
3 Busca realizada no dia 21 de outubro de 2015. 
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investigação, poderiam ter como objetivo verificar como ela pode ser 
construída (Farsen et al., 2016, no prelo). No que refere ao estudo da 
resiliência com executivos, foi encontrado na literatura nacional e 
internacional, somente uma publicação (Barlach et al., 2008). A proposta 
de Barlach et al. (2008) foi a de analisar a resiliência na relação do ser 
humano com o trabalho da modernidade. Para isto, os autores obtiveram 
dados de natureza artística, obtidos com o uso de filmes, e de relatos 
verbais que se referem a histórias associadas ao cotidiano da modernidade 
organizacional e caracterizaram os fatores de risco e proteção associados 
à interface trabalho – estudo – vida pessoal. 
Na busca em base de dados por último apresentada, evidenciou-se 
que nenhuma das publicações apontou sobre a relação de como se 
construíram os comportamentos resilientes e como são utilizados em 
contextos de trabalho. Embora tenha havido um aumento nos estudos 
sobre resiliência no trabalho, percebe-se que ainda há confusões teóricas 
acerca do conceito. Por mais que a maioria dos estudos depreenda que a 
resiliência é construída e pode ser aprendida, eles não esclarecem os 
fatores que interferem ou contribuem para esse processo e, por 
conseguinte, não apresentam formas de como as organizações poderiam, 
por meio de políticas e práticas de gestão de pessoas, ou de treinamento e 
de desenvolvimento, fomentar a construção ou aprendizado de 
comportamentos resilientes no trabalho. Esses dados corroboram com o 
que é apresentado por Farsen et al. (no prelo) de que há uma lacuna na 
investigação de como se dá a construção de comportamentos resilientes, 
prevalecendo compreensões e interpretações atreladas às consequências 
de ações resilientes. Os autores apontam que isso pode ser evidenciado na 
ausência de pesquisas com observação de campo e na insipiência de 
pesquisas longitudinais. 
No que se refere aos períodos nos quais os estudos foram 
publicados, verificou-se que os anos de 2009, 2014 e 2015 apresentaram 
o maior número de publicações. Tal fato evidencia que o constructo ainda 
está na sua infância e que o interesse crescente pelo tema aumentou após 
o ano de 2008, sendo que 82% dos estudos analisados para a construção 
da pesquisa ora apresentada constam em edições posteriores a esta data 
(Farsen et al., no prelo), conforme dados apresentados no Apêndice C.  
Contextualmente e levando-se em conta os estudos analisados, 
permite-se a inferência de que crises e instabilidades econômicas globais 
podem motivar a aproximação de pesquisadores com a temática, isso 
porque “a flexibilidade característica da resiliência é uma das 
competências requeridas pela dinâmica da modernidade do trabalho nas 





diante das inúmeras situações de tensão, pressão e ruptura presentes neste 
contexto” (Barlach et al., 2008, p. 103), o que reafirma a importância do 
tema e da realização de mais pesquisas, além das que aqui estão sendo 
apresentadas. 
 Do ponto de vista da relevância social, esta dissertação poderá 
auxiliar no desenvolvimento de políticas e de práticas organizacionais, 
que visem o desenvolvimento de comportamentos resilientes em seus 
trabalhadores. A construção de comportamentos resilientes poderá 
auxiliar nas formas de enfrentamentos positivos às adversidades e 
momentos difíceis, tanto em nível individual, ultrapassando a esfera 
profissional, quanto em nível organizacional, auxiliando no fomento de 
outros fenômenos organizacionais como desempenho. Outra contribuição 
do presente estudo, refere-se às estratégias objetivas de enfrentamento a 
crises financeiras, apresentadas no final do trabalho e que poderão 
auxiliar e inspirar novas ações de dirigentes e profissionais que atuam em 








2 FUNDAMENTAÇÃO TEÓRICA 
  
 Neste capítulo são tecidos os argumentos teóricos que 
embasaram a presente pesquisa. Dessa forma, inicia-se com a 
apresentação sobre o trabalho como categoria central na constituição 
humana e discute-se sobre as nuances presentes na contemporaneidade do 
trabalho, marcada por desafios e adversidades aos quais os trabalhadores 
são constantemente submetidos. Na sequência, apresentam-se também 
alguns aspectos sobre liderança, seguindo para a principal subseção do 
capítulo, que trata sobre a resiliência. Na subseção de resiliência, são 
apresentados dados históricos acerca de sua origem e evolução, 
conceitua-se resiliência psicológica, chegando-se então à resiliência no 
trabalho. O capítulo é finalizado com a fundamentação sobre história de 
vida, tema e método importante, no que se refere à compreensão 
processual da resiliência. 
 A seguir, é realizada a introdução deste capítulo que trata sobre 
o trabalho na contemporaneidade, sua centralidade e importância para a 
constituição humana, desafios e adversidades, e uma das formas de 
identifica-los, por meio da técnica de incidentes críticos. 
  
2.1 TRABALHO, CONTEMPORANEIDADE: DESAFIOS E 
ADVERSIDADES RELACIONADOS 
 
 Como forma de introdução à fundamentação teórica desta 
dissertação, a primeira seção apresenta a perspectiva utilizada para o 
estudo do trabalho, demarcando os principais aspectos relacionados a sua 
conceituação e a centralidade que esta dimensão ocupa na vida humana. 
São também explorados alguns dos desafios presentes nos contextos de 
trabalho e uma das formas de conhece-los, a qual se denomina de 
“incidentes críticos”. 
 
2.1.1 Centralidade do trabalho e desafios em tempos de crise 
 
 Etimologicamente, a palavra trabalho significa tortura e advém 
do latim tripalium, caracterizado como um instrumento romano de 
tortura. Deste termo derivou-se o verbo tripaliare, que significava torturar 
alguém no tripalium. Ao agregar tais significados, a religião teve 
historicamente um papel importante, no que concerne ao significado 
negativo dado ao trabalho. Nesta ótica, “o trabalho foi atribuído à 
humanidade para expiar o pecado original” (Zanelli & Silva, 2012, p. 
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110), sendo o castigo dos menos favorecidos. A conotação negativa 
conferida ao trabalho desde os tempos mais remotos influenciou, e ainda 
influencia, algumas correntes de pensamento que se dedicam ao estudo 
do fenômeno, além de balizar muitos dos sentidos e significados 
atribuídos a ele nos dias de hoje. 
Não se atendo aos entendimentos específicos que enfatizam o 
aspecto negativo do trabalho, advindo de concepções historicamente 
construídas e valorizadas, neste estudo considera-se o trabalho uma 
atividade central na vida humana, que além de ser constituído pelo 
homem é também seu constituidor. Sob esta ótica, o trabalho poderá ter 
também uma significação positiva na vida dos seres humanos.  
Buscando a conceituação do fenômeno, se esclarece que o 
processo de trabalho pode ser considerado uma atividade humana, que 
objetiva a produção de algo capaz de suprir necessidades ou capaz de ser 
útil para algum fim (Marx, 1988). Ainda para Marx (1988), este processo 
se concretiza na relação entre o ser humano e a natureza, onde ambos se 
modificam e são modificados, estabelecendo entre si uma relação 
dialética. Definições mais atuais apontam que o “trabalho pode ser 
compreendido como todo esforço intencional que produz consequências 
em seu ambiente com o propósito de produzir algum tipo de 
transformação” (Zanelli & Silva, 2012, p. 111). Essas conceituações 
chamam atenção para a capacidade ativa do trabalho, como atividade que 
se realiza com algum fim. 
Os seres humanos em sua vida adulta passam boa parte do tempo 
trabalhando (Peiró & Prieto, 2006). Muitas pessoas organizam a sua 
rotina tendo como base o período em que passam no trabalho. Além disto, 
ao se considerar que para a sobrevivência dos seres humanos o trabalho 
deve, em princípio, satisfazer as necessidades básicas, na perspectiva 
psicológica ele é uma categoria central no desenvolvimento do 
autoconceito e da autoestima (Zanelli, Silva & Soares, 2010). Por fim, o 
trabalho se caracteriza como elemento vital para a construção da 
identidade, influenciando diretamente na forma como as pessoas se 
reconhecem e são reconhecidas (Antunes, 2010; MOW, 1987). 
Para Navarro e Padilha (2007) “é indubitável que o trabalho ocupa 
parte importante do espaço e do tempo em que se desenvolve a vida 
humana contemporânea” (p. 14). Os autores argumentam ainda que, 
devido a esta inquestionável presença na vida humana, o trabalho torna-
se não apenas um meio de satisfação das necessidades de subsistência, 
mas também uma fonte de identificação e de autoestima, que permite ao 





da sociedade. Portanto, na perspectiva sociológica da sociedade atual, o 
trabalho se configura também como uma categoria central. 
Na vida adulta, o trabalho é um dos maiores agentes de 
socialização, tendo grande influência na estruturação da subjetividade e 
no estabelecimento da identidade do ser humano (Zanelli & Silva, 2012). 
No que se refere ao seu papel, na constituição da identidade humana 
“trabalho e profissão (ainda) são senhas de identidade” (Navarro & 
Padilha, 2007, p. 14), ou seja, ainda são usualmente utilizados para falar 
de si e para se identificar. 
Essas e outras funções ocupadas pelo trabalho vão se modificando 
no decorrer do tempo. É o que complementa Antunes (2011, p. 435), ao 
dizer que, o que era antes uma função fundamental do ser social, 
transformou-se em meio de subsistência: “o trabalho converteu-se, 
portanto, em meio e não mais na primeira necessidade para a realização 
humana”. Este apontamento denota o caráter do trabalho no que se refere 
a sua função de identidade e de identificação social do homem, além de 
abrir novas e positivas vertentes para como se pode ver o trabalho. 
À medida que o trabalho deixa de ser a primeira necessidade para 
a realização humana e passa a ser um meio para tal, as constituições sobre 
ele se modificam, exigindo que as organizações de trabalho (os gestores 
e demais trabalhadores) passem a oferecer mais do que um salário ou 
recompensas financeiras. É necessário, ainda, que possibilitem formas de 
desenvolvimento pessoal, profissional e ofereçam políticas e práticas 
organizacionais voltadas à qualidade de vida, ao bem-estar e até mesmo 
à felicidade (Farsen, Boehs, Ribeiro, Biavati & Silva, no prelo). 
Diante de tal mudança de perspectiva, aliadas às intensas 
mudanças ocasionadas pela ascensão da tecnologia e a reestruturação 
produtiva, as novas formas de gestão traduzem-se em demandas que 
solicitam a implicação plena do sujeito com o seu trabalho e impactam na 
sua subjetividade (Nardi, 2015).  A diferença no modo de funcionar do 
trabalho contemporâneo está na existência de uma lógica que exige 
questionamento e reflexividade sobre as ações executadas. Isso devido à 
grande diversidade e multiplicidade de conhecimentos e informações a 
que se tem acesso na atualidade (Tonelli, 2001). 
Ao se considerar todos os argumentos até aqui postos a respeito do 
trabalho, a sua contemporaneidade poderá ser compreendida por autores 
como Coutinho, Krawulski e Soares (2007) como um processo de 
transição e não uma ruptura abrupta, que demarca a finalização de um 
tempo e o início de outro. Para as autoras, esse processo é demarcado por 
continuidades e mudanças “é um contexto que emerge a partir de diversas 
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crises, notadamente aquelas de cunho social, político, tecnológico e 
econômico, (...), as quais vêm afetando tanto as estruturas concretas de 
organização da sociedade, como as dimensões subjetivas” (p. 33). 
Dessas modificações decorrem incidentes críticos, com os quais os 
trabalhadores precisam lidar no seu dia-a-dia de trabalho, e que exigem o 
desenvolvimento de competências e capacidades variadas como a 
flexibilidade, a resiliência, entre outras. É o que será examinado a seguir. 
 
2.1.2 Formas de identificar as adversidades presentes no trabalho 
em tempos de crise 
  
Como anteriormente citado, desde sua gênese, o trabalho é 
balizado por uma infinidade de conotações negativas. Além disso, a 
história relacionada aos direitos dos trabalhadores e lutas por maior 
qualidade de vida demonstram que, desde muito tempo, ele é composto 
por incidentes críticos. Podem ser considerados incidentes críticos as 
longas jornadas de trabalho sem condições básicas de ergonomia, saúde 
e segurança, por exemplo. 
 Mas o que são incidentes críticos? Um dos criadores da técnica 
de incidentes críticos, muito utilizada para pesquisas sobre aspectos 
relacionados ao trabalho, define incidente crítico como 
(...) qualquer atividade humana observável que seja 
suficientemente completa em si mesma para 
permitir inferências e previsões a respeito da 
pessoa que executa o ato. Para ser crítico um 
incidente deve ocorrer em uma situação onde o 
propósito ou intenção do ato pareça razoavelmente 
claro ao observador e onde suas consequências 
sejam suficientemente definidas para deixar poucas 
dúvidas no que se refere aos seus efeitos. 
(Flanagan, 1973, p. 100). 
Esta técnica, proposta pelo Dr. John Flanagan, em 1941, quando 
participante do Programa de Psicologia da Aviação da Força Aérea dos 
Estados Unidos na II Guerra Mundial, vem sendo constantemente 
aperfeiçoada, conforme a necessidade de cada investigação. Porém, 
incidente crítico é considerado sempre o ato que ocasiona uma ruptura no 
funcionamento normal de um sistema (Dela Coleta, 1974). A partir dessa 
constatação, é possível dizer que as rupturas presentes no trabalho na 
contemporaneidade decorrem em incidentes críticos. 
A técnica de incidentes críticos é composta por um conjunto de 
procedimentos que permitem realizar a coleta de observações diretas do 





solução de problemas práticos e para o desenvolvimento de amplos 
princípios psicológicos (Flanagan, 1973). Os incidentes críticos se 
referem às situações, particularmente relevantes, observadas e relatadas 
pelos sujeitos pesquisados, e podem ser positivos ou negativos. Esses 
incidentes, por sua vez, são vivenciados por meio de comportamentos 
críticos emitidos pelos sujeitos envolvidos nos incidentes relatados (Dela 
Coleta, 1974).  
A entrevista é uma das formas pelas quais é possível verificar os 
incidentes críticos vivenciados pelas pessoas. Dela Coleta (1974) 
argumenta que, após a realização das entrevistas, os comportamentos 
críticos devem ser organizados por meio de categorias mais abrangentes, 
que possibilitarão a realização do levantamento das frequências dos 
comportamentos positivos e/ou negativos. Tal procedimento fornecerá 
uma série de indícios para a identificação de soluções para as situações 
problemáticas evidenciadas (Dela Coleta, 1974).  
Embora o mundo do trabalho tenha se modificado muito, o 
contexto é, ainda, e cada vez mais, composto por incidentes que exigem 
posturas específicas e flexíveis do trabalhador. Em tempos de crise, 
incidentes críticos são as recessões financeiras, a diminuição de 
rentabilidade, as demissões de pessoas, entre outros. Diante de incidentes 
críticos as pessoas acabam demonstrando comportamentos que são 
íntegros para si, ou seja, expressam a sua essência e as suas verdades. 
O contexto contemporâneo de trabalho que envolve 
transformações nos mais diversos níveis, envolvendo a globalização da 
economia, o acesso às informações, não somente em nível local, 
ocasionou o aumento da competitividade e gerou necessidades de 
mudanças nas formas de gerir as organizações (Closs & Antonello, 2014). 
Entre seus principais impactos estão: a necessidade de reestruturações 
organizacionais; a ênfase na gestão empreendedora; a valorização de 
lideranças morais e de responsabilidade social corporativa, originadas por 
crises éticas e problemas ambientais globais; a exigência de habilidade no 
uso e no gerenciamento de informações para a tomada de decisões; a 
necessidade de gerenciamento proativo e consciente do conhecimento; e 
a capacidade de inovação e mudança, como diferenciais em um ambiente 
turbulento e de rápidas mudanças (Hallinger & Snidvongs, 2008 citados 
por Closs & Antonello, 2014). 
Incidentes críticos estão presentes no dia-a-dia de trabalho de todos 
os trabalhadores, independente de seus níveis hierárquicos. Porém, tendo 
em vista o público foco desta dissertação, os executivos, e uma das 
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principais competências necessárias à sua atuação, a seguir apresentam-
se brevemente alguns aspectos sobre a liderança. 
 
2.2 LIDERANÇA E LIDERANÇAS POSITIVAS 
 
A liderança já foi compreendida como uma força divina, como 
característica herdada, que sustentou muitas monarquias hereditárias por 
séculos. Porém, com o decorrer do tempo o constructo foi se revelando 
como “um poder oriundo da interação, e não de propriedades das pessoas 
(Malvezzi, 2015, p. 417).  
No decorrer da história e com o avanço da ciência, a compreensão 
da liderança foi enriquecida pelo reconhecimento de características 
aprendidas no decorrer do tempo pela experiência de comando em grupos 
diversos e pela convivência social (Malvezzi, 2015). Após a primeira 
guerra mundial e o progressivo processo de industrialização, de adaptação 
às condições tecnológicas e econômicas, governos, empresas, instituições 
e associações precisaram aprender sobre como influenciar pessoas 
diferentes e em locais distintos. Assim, compreender o fenômeno da 
liderança era necessário, seja para fins produtivos, para o poder político, 
ou como meio de transformação social diante de contextos difíceis 
marcados por instabilidades e tensões (Malvezzi, 2015). 
Não há consenso sobre o que seja liderança, porém sua 
compreensão evoluiu ao longo do tempo e com os estudos realizados 
sobre o tema. Malvezzi (2015) conceitua liderança como “a influência 
que pessoas exercem para direcionar e regular os comportamentos de 
outras, visando a eficácia de ações coletivas e o apoio a empreendimentos 
compartilhados” (p. 417). Esper (2015), por sua vez, conceitua liderança 
como “uma relação social específica, em que um determinado grupo de 
pessoas, sob a condução de um ou mais líderes, busca pelo alcance de 
objetivos comuns previamente definidos” (p. 36). 
Existem, porém, inúmeras formas de abordar o fenômeno. Por 
exemplo, Adriano e Godoi (2014) apresentam as principais abordagens 
utilizadas no estudo do fenômeno, como a abordagem dos traços, a 
comportamental, situacional, contigencial de Fiedler, contingencial do 
Caminho-Meta, transacional, transformacional, servidora, compartilhada, 
autêntica e espiritual. Embora sejam promissoras, as últimas tipologias 
citadas estariam ainda em processo de desenvolvimento, tendo por isso 
alguns problemas como falta de delimitação conceitual, de medidas 






Na psicologia, a liderança foi objeto de estudo de todas as 
abordagens. Muitos autores concordam que um dos maiores desafios no 
que concerne à compreensão da liderança, está relacionado aos limites 
entre o que é traço de personalidade, e o que é força de um processo grupal 
na constituição da liderança, e como cada um desses fatores interfere na 
construção do líder (Malvezzi, 2015). Sobre isso, o autor anteriormente 
citado é cético “os indivíduos não nascem líderes, mas aprendem a 
viabilizar sua influência sobre os outros (...)” (p. 420). A liderança seria 
dessa forma, uma competência desafiada a se sustentar diante das 
inúmeras mudanças presentes nos variados contextos. Na ótica de que a 
liderança pode ser aprendida, Zanelli e Silva (2012) corroboram dizendo 
que, a liderança é um processo de integração e é algo que pode ser 
aprendido, seja por procedimentos de ensino, seja pela experiência de 
vida. 
Na literatura que versa sobre gestão dos conflitos, o exercício da 
liderança sempre se constituiu instrumento necessário, ainda mais nos 
momentos históricos caracterizados pela fragmentação social, cultural ou 
econômica (Olson-Buchanan, Bryan & Thompson, 2013, citado por 
Malvezzi, 2015). A liderança seria então, o elo capaz de unificar e 
organizar os grupos de pessoas em momentos difíceis, possibilitando que 
continuem a alcançar seus objetivos e metas e mantenham-se motivados 
e comprometidos. 
(...) a liderança desponta como instrumento mais 
apropriado e mais eficaz do que a autoridade para 
cuidar da integração, dos contratos psicológicos e 
da complexidade de ações coletivas. Essa 
potencialidade de força integradora presente no 
processo de liderança advém de sua capacidade 
para intervir na convergência de discursos e ações 
que fomentam a adaptação dos indivíduos às 
demandas dos problemas e situações do contexto” 
(Malvezzi, 2015, p. 419). 
Além disso, questões econômico-financeiras e políticas, que 
podem ser adversas ou apresentar eventuais crises, tem exigido maior 
adaptação e flexibilidade do trabalhador em todos os níveis hierárquicos 
(Farsen et al., no prelo), inclusive em níveis estratégicos, ocupados pelos 
gestores. No século passado, os modelos de liderança existiam para 
satisfazer as necessidades de determinado paradigma industrial, sendo 
adequados a uma economia que tinha como foco exclusivo a produção 
para o alcance de objetivos organizacionais (Fry, 2003). Aliado a isso, 
Martins e Pereira (2009, p. 96) salientam que na atualidade “a 
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complexidade da ciência e da economia do conhecimento sugerem a 
necessidade de um paradigma diferente de liderança, mais focado, por 
exemplo, em aprendizagem, inovação e adaptabilidade”.  
As mudanças e a dinamicidade de momentos como o atual, acenam 
para “a necessidade de se pensar uma nova economia, novas organizações 
e, consequentemente, novas formas de liderança” (Esper & Cunha, 2015, 
p. 61). Por este motivo, serão sinteticamente apresentadas a seguir duas 
abordagens de liderança, bastante alinhadas às novas demandas 
organizacionais e do trabalho, e que consistem em tipos positivos de 
liderança, sendo respectivamente a liderança autêntica e a liderança 
espiritual. 
 
2.2.1 Liderança autêntica 
 
Entre essas novas formas de liderança está a liderança autêntica, 
conceito que tem como base a aplicação das premissas da psicologia 
positiva às relações de liderança (Esper & Cunha, 2015). A psicologia 
positiva surgiu com o intuito de oferecer um novo olhar aos estudos e 
práticas psicológicas, antes baseados no sofrimento, nas limitações e nos 
problemas humanos e sociais. Sob este espectro, as potencialidades e os 
aspectos saudáveis e positivos das pessoas e da sociedade foram muitas 
vezes deixados de lado (Seligman, 2009). 
Desse modo, uma forma positiva de liderança, seria a liderença 
autêntica, que tem como objetivo produzir relações humanas e 
organizações mais autênticas, por meio do desenvolvimento de líderes 
alinhados com o seu próprio eu e mais transparentes na forma de se 
relacionar com os outros. Sob essa perspectiva a autenticidade seria a 
capacidade que o líder possui de agir alinhado com seu verdadeiro eu, 
sendo sincero no seu relacionamento com pares e subordinados. Como a 
liderança é um processo de relação entre líder e liderados, a autenticidade 
do líder também é definida por meio da construção de relacionamentos 
autênticos, balizados pela integridade e confiança entre eles (Gardner, 
Avolio, Luthans, May & Walumbwa, 2005). 
No estudo da liderança autêntica autores importantes como Avolio, 
Gardner, Walumbwa, Luthans e May (2004) acrescentam que os líderes 
autênticos têm profunda consciência do seu modo de pensar e agir, e do 
contexto no qual atuam, sendo percebidos como conscientes das 
perspectivas morais, do conhecimento e das forças próprias e dos outros, 
além de serem confiantes, esperançosos, otimistas e resilientes. Avolio et 
al. (2004) também têm discutido sobre como se caracterizariam os líderes 





nível de autenticidade, ou seja, que se autoconhece, sabe no que acredita 
e o que valoriza, e age de acordo com esses valores e crenças enquanto 
interage de modo transparente com os outros. Nesse sentido, líderes 
autênticos seriam os líderes que agem pelo exemplo, cumprem aquilo que 
pregam, preocupam-se com seus liderados e valorizam seus 
aprendizados, possibilitando assim a construção de ambientes 
organizacionais mais saudáveis.  
Nas áreas de administração, gestão e psicologia, há inúmeras 
teorias sobre liderança, que diferem e se complementam. Porém, “uma 
das grandes questões da liderança autêntica é se diferenciar de outras 
teorias de liderança, como as chamadas lideranças inspiracionais, como a 
carismática e a transformacional, ou ainda a liderança ética, a liderança 
servidora e a liderança espiritual” (Esper & Cunha, 2015, p. 63). Nesse 
sentido, a liderança autêntica seria um constructo que engloba todas as 
formas positivas de liderança (Avolio & Gardner, 2005). 
 A compreensão das características da liderança autêntica também 
é possível por meio de quatro dimensões apresentadas por Avolio (2005). 
A primeira delas é a autoconsciência, que demonstra até que ponto o líder 
é consciente de seus pontos fortes, suas limitações e deficiências. A 
transparência, que explica o grau de abertura do líder com os 
subordinados. A perspectiva moral e ética, que mostra até que ponto o 
líder estabelece um elevado padrão de conduta moral e ética. Por fim, a 
quarta dimensão seria o processamento balanceado, que reflete até que 
ponto o líder ouve e adota o parecer e os pontos de vista dos seguidores, 
antes de tomar decisões importantes. 
 Outro tipo de liderança positiva é a liderança espiritual, que traz 
em sua gênese a importância do propósito e da transcedentalidade. É a 
respeito disso que versará a próxima subseção. 
  
2.2.2 Liderança espiritual 
  
O conceito de espiritualidade no local de trabalho tem ganhado 
força e interesse na última década (Dent, Higgins & Wharff, 2005). 
Porém, Bell e Taylor (2004) argumentam que o tema não é novo, pois 
advém da relação existente desde o início do desenvolvimento do 
capitalismo, da cultura organizacional e das relações de poder, onde a 
ética protestante teve grande influência. Conforme os autores por último 
referidos, o que antes se referia ao trabalho como um serviço a Deus, na 
atualidade, traduz o ambiente de trabalho como um meio onde o ser 
humano pode conquistar sua realização espiritual.  
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A espiritualidade no local de trabalho é conceituada por Giacalone 
e Jurkiewicz (2003) como uma estrutura de valores organizacionais, que 
pode ser evidenciada pela cultura, a qual visa promover por meio do seu 
trabalho a transcendência dos colaboradores, facilitando a sua conexão 
com os outros e proporcionando sentimentos de completude e alegria. 
Bell e Taylor (2004), por sua vez, destacam que espiritualidade no 
trabalho permite situa-lo em um âmbito moral e social mais amplo, onde 
o propósito tem papel primordial.  
A partir da espiritualidade no local de trabalho, surgiu o conceito 
de liderança espiritual.  A esse respeito, Konz & Ryan (1999) salientam 
que, embora seja essa uma tarefa complexa, os líderes que conseguem 
trazer sua espiritualidade para o trabalho, transformam as organizações 
em locais onde a espiritualidade individual e coletiva é encorajada, e o 
desenvolvimento espiritual é integrado na vida cotidiana do trabalho. O 
papel primordial desses líderes seria a capacidade de inspirar e energizar 
o comportamento dos funcionários, com base no significado e no 
propósito (Dehler & Welsh, 1994).  
Além disso, Harvey (2001) argumenta, por meio de conclusões 
obtidas em muitas reuniões com diretores executivos e outros altos 
executivos, que muitas decisões, nos mais altos níveis de todos os tipos 
de organizações, são tomadas com base na espiritualidade do líder. A 
espiritualidade, nesses casos, exerce significativa influência e os líderes 
tendem a se preocupar com o lado espiritual de seus papéis de liderança. 
Algumas características da liderança espiritual são apresentadas 
por Fry (2003). O autor argumenta que o constructo da liderança espiritual 
foi desenvolvido a partir de um modelo de motivação intrínseca que 
integra visão, esperança, fé, amor altruísta, teorias sobre espiritualidade 
no ambiente de trabalho e sobrevivência espiritual. “O objetivo da 
liderança espiritual é criar uma congruência entre visão e valor através da 
estratégia, do empowerment dos indivíduos e das equipes e, em última 
análise, para promover maiores níveis de comprometimento 
organizacional e produtividade” (Fry, 2003, p. 693). A nível individual, 
salienta-se que a liderança espiritual compreende, além da motivação 
intrínseca do líder, as suas características morais (Fry, 2003), 
característica esta que muito se relaciona com a liderança autêntica.  
Tendo em vista o contexto atual de trabalho, marcado por inúmeras 
mudanças, transições e rupturas, e o papel exercido por gestores, 
executivos e pessoas que atuam como líderes nas organizações, percebe-
se a eminente necessidade de adaptação. A capacidade de adaptação 
positiva em contextos turbulentos, adversos e mutáveis pode ser traduzida 





conceito considerado central nesta pesquisa e que, por isso, será 




 Nesta subseção, a qual trata sobre o fenômeno foco da presente 
dissertação, são trazidos argumentos teóricos que visam conceituar e 
oferecer um panorama didático sobre a resiliência. Para tanto, o recorte 
teórico inicia com a alusão aos aspectos históricos, etimológicos e 
epistemológicos da resiliência, partindo-se para sua conceituação em 
termos psicológicos, percorrendo um caminho que tem como destino a 
resiliência no trabalho, subtópico que encerra a subseção. 
 
2.3.1  Raízes da resiliência: da física à psicologia 
 
Conhecer a evolução do significado de uma palavra desde sua 
origem significa descobrir seu verdadeiro sentido e compreendê-la de 
forma mais completa. O poeta português Fernando Pessoa (1997) dizia: 
“Quem não vê bem uma palavra, não pode ver bem uma alma”. Neste 
sentido, entende-se que para ver bem uma palavra é necessário conhecer 
sua gênese e contar a sua história. É a partir desse ímpeto que se busca 
ampliar a compreensão sobre resiliência nesta subseção que inicia. 
Etimologicamente, o termo resiliência deriva do latim resilo, 
resilire ou resilien, que significa voltar atrás ou voltar a posição original, 
e demonstra a sua qualidade de retomar uma forma anterior (Barlach et 
al., 2008; Brandão, Mahfoud & Gianordoli-Nascimento, 2011; Martins, 
2015; Meek, et al., 2003; Meneghel, Salanova & Martínez, 2013; 
Robertson et al., 2015; Ribeiro, Mattos, Antonelli, Canêo & Goulart 
Júnior, 2011; Santos & Moreira, 2014; Yunes, 2003). Essa característica 
de “voltar à posição original” denota a capacidade de, mesmo após o 
contato com alguma adversidade, conseguir se manter saudável ou inteiro 
e demonstra a capacidade de se ajustar positivamente e ser flexível. 
Na Língua Portuguesa, a palavra em sua origem mais arcaica era 
referendada em descrições antigas, expressando o retorno à posição de 
equilíbrio e a recuperação diante de situações difíceis (Nascentes, 1955). 
No dicionário Bluteau, um dos primeiros da língua portuguesa, de 1712, 
não foram encontradas referências à resiliência (Bluteau, 1712), pois a 
palavra foi utilizada pela primeira vez em 1807 (Brandão et al., 2011; 
Livramento, Oliveira, Rodrigues & Moraes, 2015; Martins, 2015). Em 
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busca realizada no dicionário Aurélio4 da língua portuguesa encontraram-
se dois significados para a palavra resiliência. O primeiro destaca a 
propriedade de um corpo recuperar a sua forma original após sofrer 
choque ou deformação e o segundo demonstra a capacidade de superar, 
de se recuperar de adversidades. Com essa definição é possível discutir 
dois importantes pontos acerca do termo resiliência, o primeiro remete à 
propriedade física de alguns materiais, relacionado à origem do termo, e 
o segundo se assemelha à compreensão compartilhada por autores e 
pesquisadores da área de ciências humanas e sociais que estudam o 
fenômeno, representando questões subjetivas e comportamentos 
humanos. 
Já em inglês, resilience denota uma compreensão mais voltada 
para as ciências sociais e humanas e menos para as exatas (Brandão et al., 
2011), sendo que sua utilização data de 1620. Yunes (2011) menciona 
que, na língua inglesa, aplicam-se dois raciocínios para o termo: o 
primeiro apresenta a habilidade de voltar rapidamente para o seu usual 
estado de saúde ou de espírito, depois de passar por doenças e/ou 
dificuldades individuais; e o segundo refere a habilidade de uma 
substância retornar à sua forma original quando a pressão é removida, o 
que demonstra flexibilidade. Assim, compreende-se que, mesmo se 
referindo a dimensões bastante distintas, o termo se aplica tanto aos 
materiais quanto às pessoas, porém, esta transposição pode ser 
inadequada uma vez que flexibilidade estaria mais relacionada à 
elasticidade dos materiais do que à resistência. 
Alguns autores da área de Psicologia corroboram que o termo 
resiliência foi inicialmente utilizado nas ciências exatas, mais exatamente 
na Física, onde se refere à capacidade que um material possui de, após 
uma tensão, retornar ao seu estado normal de equilíbrio (Barlach et al., 
2008; Belancieri, Beluci, Silva & Gasparelo, 2010; Brandão et al., 2011; 
Carvalho et al., 2014; Martins, 2015; Meneghel et al., 2013; Ribeiro, et 
al., 2011; Santos & Moreira, 2014; Yunes, 2003). No sentido original, 
resiliência pressupõe a resistência de um material, que ao sofrer um 
impacto ou choque com outros materiais, não perde suas propriedades. 
Em relação a isso, Lazarus (1993) citou o exemplo de elasticidade em 
metais, com um metal resistente à flexão e que salta para trás (em vez de 
quebrar) quando é “estressado”. O uso e o significado do termo foram 
transpostos das ciências exatas para as humanas e sociais e podem ter 
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gerado algumas confusões acerca do termo, além de ter contribuído para 
perpetuação de incertezas. 
Embora tenha sido um termo inicialmente utilizado na Física e na 
Engenharia para se referir à resistência de materiais, denotando aa 
capacidade que um material tem de absorver energia sem sofrer 
deformações permanentes (Yunes & Szimanski, 2001), autores como 
Brandão et al. (2011) salientam que há pouca utilização do termo nas 
ciências exatas e compreendem que a palavra possui significado mais 
relacionado às ciências sociais. Nesta linha, os autores anteriormente 
citados, argumentam que o significado da palavra na física pode ser 
transposto às ciências sociais e humanas, sendo que os estudos realizados 
nas ciências sociais “deveriam investigar o quanto as pessoas poderiam 
suportar de pressão, ou de estresse, antes de apresentarem abalo 
psicopatológico irreversível” (Brandão et al., 2011, p. 264).  
Conforme Martins (2015) e Brandão et al. (2011), o termo 
resiliência foi utilizado pela primeira vez em 1807 por Thomas Young, 
onde o autor o utilizou para se referir à capacidade de um corpo absorver 
energia sem sofrer deformação. Também em relação a isso, Barlach et al. 
(2008) salientam que na física o grau de resiliência estaria associado ao 
grau de elasticidade que um material suporta sem se deformar. Outros 
autores complementam que em Psicologia a definição de resiliência naõ 
é taõ clara e precisa quanto na Física, mas seu conceito tem o caráter de 
possibilitar a superaçaõ das adversidades (Resende et al., 2010). A 
descoberta das raízes do termo e da evolução do seu significado permitem 
avaliar que mesmo após tantas mudanças históricas, sociais e políticas o 
seu significado continua muito parecido, embora tenha evoluído em 
aspectos importantes. 
 
2.3.2 A gênese dos estudos sobre resiliência em psicologia 
 
Voltando-se para o uso do termo em Psicologia, percebe-se que os 
estudos sobre resiliência são desenvolvidos por meio de duas 
perspectivas. A primeira considera a resiliência como um traço de 
personalidade (Anthony, 1974; Werner & Smith, 1992) e a segunda trata 
a resiliência como um processo construído socialmente mediante a 
relação do ser humano com o meio e desenvolvido ao longo da vida. Essa 
primeira perspectiva, e mais antiga, advém da Psicologia do 
Desenvolvimento, na qual foram iniciados os estudos sobre resiliência. Já 
na segunda são utilizados pressupostos epistemológicos de orientação 
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construcionista social, destacando que a resiliência pode ser aprendida e 
se desenvolve ao longo da vida (Farsen et al., no prelo).  
Os primeiros estudos sobre resiliência em Psicologia se deram 
inicialmente pela Psicologia do Desenvolvimento, que naquela época 
compreendia a resiliência como um traço de personalidade. Nesse 
aspecto, autores como Anthony (1974) e Werner e Smith (1992) 
buscaram compreender a origem e o desenvolvimento de psicopatologias 
em crianças e jovens que viviam em situação de risco. Em seus estudos, 
os autores utilizavam termos como invencibilidade ou invulnerabilidade 
para explicar por que, apesar de prolongados períodos de contato com 
adversidades e stress psicológico, algumas crianças se mantinham 
emocionalmente saudáveis (Anthony, 1974; Werner & Smith, 1992). 
Essas investigações buscavam verificar quais recursos sociais e físicos 
esses jovens possuíam, para que fosse possível compreender como muitos 
deles lidavam com situações adversas sem desenvolver algum tipo de 
prejuízo ou, pelo contrário, saindo de situações adversas 
psicologicamente mais desenvolvidos (Martins, 2015; Snyder & Lopez, 
2009). 
A capacidade de conseguir se manter saudável mesmo em 
ambientes psicossociais de risco, foi vista por muitos pesquisadores como 
“superpoderes” ou como características extraordinárias, que 
demonstravam que algumas crianças eram invulneráveis ou até mesmo 
invencíveis (Meneghel et al., 2013). Durante algum tempo, os termos 
invulnerabilidade e invencibilidade foram utilizados para explicar o 
significado de resiliência. Porém, atualmente, esses termos não aparecem 
na literatura sobre resiliência (Farsen et al., no prelo). Ao corroborar com 
esta afirmação, Masten (2001) argumenta que as investigações realizadas 
sobre resiliência vêm desmistificando essa visão ao demonstrar que o 
fenômeno é um processo bastante normal e frequente. 
O foco dos estudos sobre resiliência em crianças e jovens se 
manteve até a década de 1990, quando Martins (2015) revela ter iniciado 
os estudos sobre resiliência na vida adulta. Nessa perspectiva, os trabalhos 
de Bonanno (2004, 2005) sobre a resiliência em adultos são centrais, uma 
vez que consideram a resiliência muito além da ausência de 
psicopatologia, e sim como uma trajetória de funcionamento de vida 
saudável, caracterizada pela capacidade de gerar experiências e emoções 
positivas a partir de eventos negativos. Por meio dessa perspectiva, o 
ponto central da resiliência está na possibilidade de olhar para a 
adversidade como uma oportunidade de crescimento e desenvolvimento 






2.3.3 A resiliência psicológica como antecedente à resiliência no 
trabalho 
 
A resiliência psicológica é compreendida de diversas formas, 
porém algumas características são compartilhadas pela maioria delas, 
como o fato de estar relacionada a capacidade de adaptação positiva frente 
ao estresse ou às adversidades. A Associação Americana de Psicologia 
(APA, 2009) define resiliência como o processo de adaptação exitosa 
frente à adversidade, ao trauma, à tragédia, às ameaças ou às fontes 
significativas de estresse, tais como problemas familiares ou nas relações 
interpessoais, problemas graves de saúde e situações de estresse 
relacionados ao trabalho ou a problemas financeiros. Embora em sua 
caracterização a APA (2009) utilize uma visão abrangente, que vê a 
resiliência como um processo amplo, caracterizado como a capacidade 
adaptativa às mais diversas adversidades e em distintos contextos, se faz 
necessário compreender conceituações mais específicas, como a de 
Masten (2001), uma das precursoras no estudo da resiliência. A autora 
caracteriza o fenômeno como as estratégias de enfrentamento e adaptação 
positiva em frente a riscos ou adversidades significativas. 
Na maioria das compreensões, resiliência se refere a um processo 
adaptativo, no qual o indivíduo, grupo ou organização utiliza mecanismos 
positivos para superar e se fortalecer, por meio de uma experiência ou 
evento adverso. A este respeito, Martins (2015) oferece uma importante 
argumentação, ao dizer que, mesmo diante de várias definições, e 
nenhuma ser claramente estabelecida, confusões teóricas com outros 
termos como invulnerabilidade e enfrentamento (coping), que estavam 
presentes na literatura sobre resiliência, já foram esclarecidas ao longo do 
tempo por meio de publicações sobre o assunto. Em seu estudo, Martins 
(2015) analisou as publicações sobre o conceito no período de 1988 e 
2011 e identificou alguns significados essenciais que são apresentados no 
Quadro 1. Para a autora, resiliência é “a capacidade de adaptação exitosa 
e de manutenção do funcionamento positivo a despeito de adversidades 
ou exposição a estressores externos” (p. 582). A pesquisadora ainda 
salienta que seu significado mais atual leva em consideração os ganhos 
em crescimento e aprendizagem, possibilitados pelo enfrentamento de 
situações adversas.  
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Processo dinâmico de adaptação 
positiva (que produz consequências 
boas ou melhores do que aquelas 
obtidas na ausência do risco) no 
contexto de adversidade 
significativa; capacidade de 




Capacidade individual de 
resistência diante das dificuldades. 
1987-2004 
Recuperação 
Capacidade de ultrapassar o trauma 
vivido, de reconstruir a vida; 
capacidade de recuperar-se das 
adversidades. 
1991-1997 
Fonte: Elaborado por Martins (2015). 
A definição que agrupa as características apresentadas pela maioria 
dos autores aqui citados é oferecida por Martins (2015), que resume 
resiliência como “um processo dinâmico de adaptação positiva que 
envolve crescimento e evolução do indivíduo diante de situações 
avaliadas como significativamente adversas” (p. 584). Nessa definição, 
percebe-se a utilização de muitos aspectos apresentados também por 
outros autores. A autora esclarece que a definição possui um componente 
pessoal para a avaliação, para a interpretação do que seja adverso e para 
a explicação do por que as pessoas avaliam de forma distinta as situações, 
de modo que o que é considerado um evento adverso por uma pessoa pode 
não ser considerado por outra. 
Portanto, a diversidade de concepções utilizadas para compreender 
a resiliência psicológica dificulta a utilização de uma concepção 
universalmente aceita. Por exemplo, Wald, Taylor, Asmundson, Jang e 
Stapleton (2006) argumentam que a diversidade de concepções usadas 
como base para os estudos existentes prejudica o desenvolvimento de 
pesquisas sobre o tema. Isso porque algumas definições se ancoram em 





característica individual ou de personalidade e outras a veem como um 
processo socialmente construído e dinâmico.  
Após se conhecer a evolução das compreensões sobre resiliência, 
percebe-se que a concepção mais atual sobre o tema atenta para sua 
dinamicidade e capacidade de ser aprendida e construída ao longo do 
tempo. Essa evolução também está presente no estudo sobre o tema em 
outros contextos que não só a infância, como demonstravam os estudos 
de Anthony (1974) e Werner e Smith (1992), e nem na vida adulta 
(Bonanno, 2004, 2005). Tavares (2001) e Yunes e Szymanski (2001) 
trazem que, mais recentemente, a partir do ano 2000, se passou a 
investigar o conceito para outros contextos, nos quais se discutem que 
comportamentos resilientes consistem em processos que explicam a 
superação de crises e de adversidades em indivíduos, grupos e 
organizações. 
Na subseção que segue, será examinada a aplicação do conceito no 
contexto do trabalho. 
 
2.3.4 Resiliência no trabalho 
 
As novas compreensões acerca do conceito de resiliência tratam o 
fenômeno como um processo e saem de uma perspectiva eminentemente 
individual para uma compreensão grupal, visão esta que é adotada na 
maioria dos estudos sobre resiliência no trabalho (Barlach et al., 2008; 
Belancieri et al., 2010; Carvalho et al., 2014; Carvalho et al., 2011; 
Libório & Ungar, 2010; 2013; Ribeiro et al., 2011). Aliado a isso, 
Meneghel et al. (2013) ampliam o debate sobre resiliência ao afirmarem 
que o conceito faz referência à realização e à conservação de uma 
adaptação positiva às situações adversas. Na perspectiva de processo, 
Sutcliffe e Vogus (2003) apresentam a resiliência como um processo que 
permite que organizações, pessoas e grupos evitem tendências não 
adaptativas e enfrentem os eventos inesperados ou adversos de maneira 
positiva. 
Como mencionado na seção inicial deste estudo, a primeira 
compreensão específica sobre resiliência no trabalho foi apresentada por 
Mallak (1998), que a conceituou como a habilidade para delinear e 
implementar rapidamente comportamentos adaptativos positivos que 
respondam à adversidade enfrentada no trabalho. O autor argumenta que 
pessoas resilientes respondem às mudanças com maior rapidez e 
eficiência, apresentam um nível mínimo de estresse, além de dirigir 
50 
 
esforços significativos para o alcance de seus objetivos e demonstrar 
persistência para realizar tarefas complexas. 
Passados seis anos após a apresentação da definição pioneira, o 
estudo da resiliência no contexto do trabalho se intensificou. A respeito 
disso, Martins (2015) argumenta que o fenômeno passou a ser estudado a 
partir da proposição teórica de Luthans et al. (2004) sobre Capital 
Psicológico Positivo (Positive Psychological Capital). Este conceito foi 
desenvolvido a partir do comportamento organizacional positivo 
(Positive Organizational Behavior), construto que engloba fenômenos 
como otimismo, autoeficácia, esperança e resiliência (Youssef & 
Luthans, 2007).  
Em seu estudo, Youssef e Luthans (2007) depreendem que a 
resiliência no contexto de trabalho se caracteriza pela capacidade que os 
seres humanos possuem de se recuperar de eventos que possam lhes 
prejudicar, e que consistem em adversidades, falhas, conflitos ou, até 
mesmo, eventos positivos que envolvam progresso ou maior 
responsabilidade. Nos eventos positivos ou que envolvam maior 
responsabilidade é necessário que haja comportamento resiliente, no 
sentido de se adaptar a essa nova demanda, inicialmente vista como 
adversa. Ainda, a respeito do significado do fenômeno, Youssef e Luthans 
(2007) destacam que resiliência é uma capacidade que pode ser aprendida 
e desenvolvida ao longo da vida. 
Já autoras como Meneghel et al. (2013) apontam que o estudo da 
resiliência no campo do trabalho e das organizações é mais antigo e 
mesmo não se tratando de um marco teórico propriamente estabelecido, 
consideram que alguns enfoques dentro da Psicologia Organizacional e 
do Trabalho oferecem explicação e fundamentação teórica sobre o tema. 
As autoras consideram a concepção de Aprendizagem Organizacional de 
Argyris (1993), Schein (1993) e Senge (2006) e a Teoria Ecológica de 
Holling (1996) como os primeiros estudos que traziam traços do conceito 
de resiliência aplicado ao trabalho e às organizações. 
A concepção de Aprendizagem Organizacional de Kuchinke 
(1995, p. 308 citado por Meneghel et al., 2013) apresenta que esta é “um 
mecanismo fundamental pelo qual as organizações, como sistemas 
abertos, interatuam com seu entorno, processam informação, e se adaptam 
as mudanças externas e internas”. Na Teoria Ecológica é salientada a 
importância de estudar as organizações nos contextos nos quais estão 
situadas e demonstra que as organizações se configuram como sistemas 
que possuem a flexibilidade para se adaptar às circunstâncias mutáveis e 
encontrar novos equilíbrios após momentos de crise (Adger, 2000 citado 





processamento de informação, a capacidade de adaptação, a flexibilidade 
e o alcance do equilíbrio após situações adversas, como aspectos 
compartilhados com as definições já apresentadas sobre o fenômeno, e 
denotam que, antes do surgimento do termo resiliência no trabalho, já 
haviam estudos que tratavam de forma tangencial sobre os aspectos que 
a caracterizam. 
No Brasil, Barlach et al. (2008) consolidaram a compreensão de 
resiliência argumentando que no contexto do trabalho nas organizações o 
termo “refere-se à existência – ou à construção - de recursos adaptativos, 
que permitem preservar a relação saudável entre o ser humano e seu 
trabalho, principalmente em um ambiente em transformação, permeado 
por inúmeras formas de rupturas” (p.104).  
No que se refere aos estudos nacionais sobre resiliência no 
trabalho, a compreensão depreendida por Barlach et al. (2008) é central, 
e consolida as pesquisas realizadas sobre o tema no Brasil (Farsen et al., 
no prelo). No Quadro 2, apresenta-se as definições constitutivas utilizadas 
nas publicações nacionais, apresentadas no estudo realizado pelos autores 
anteriormente citados.  
Quadro 2 - Definições apresentadas sobre resiliência no trabalho em 
estudos nacionais 






Existência – ou construção - de recursos adaptativos, que 
permitem preservar a relação saudável entre o ser humano 
e seu trabalho, principalmente em um ambiente em 







Adotam a definição de Barlach, Limongi-França e 
Malvezzi (2008) - a resiliência no trabalho é a “existência 
ou construção de recursos adaptativos, de forma a 
preservar a relação saudável entre o ser humano e seu 
trabalho, num ambiente permeado por inúmeras rupturas” 
(p.104). Os autores complementam que, no trabalho, 
pessoas resilientes são aquelas que conseguem evitar a 





Barlach, Limongi-França e Malvezzi (2008) afirmam que 
a resiliência no contexto de trabalho “refere-se à existência 
– ou à construção – de recursos adaptativos, de forma a 
preservar a relação saudável entre o ser humano e seu 
trabalho em um ambiente em transformação, permeado por 








Os autores apresentam a definição de resiliência no 
trabalho com base em Barlach, Limongi-França e 
Malvezzi (2008), os quais ressaltam que, a resiliência no 
trabalho, decorre da capacidade individual de 
ressignificação de situações adversas. 
Fonte: Elaborado por Farsen, Bogoni Costa & Silva, no prelo. 
O estudo de Barlach et al. (2008) também se faz importante para a 
compreensão do tema e contexto da presente pesquisa. Os autores têm 
como foco a resiliência de executivos e, nesse sentido, a compreendem 
como “os recursos de que dispõem os trabalhadores que ocupam posições 
de comando nas organizações modernas, para o enfrentamento das 
tensões e adversidade presentes não apenas em seu campo de trabalho, 
mas também em outros aspectos de suas vidas (familiar, pessoal e 
afetiva)” (p. 105). O recorte teórico adotado pelos autores trata a 
resiliência como a capacidade de construir soluções criativas diante das 
adversidades presentes nas condições de trabalho e dos negócios da 
sociedade atual. Por meio do estudo realizado pelos autores, percebe-se 
que a questão da criatividade é a chave para o processo de resiliência, 
sendo um dos fatores que permitirá que ocorra a adaptação, a superação 
e a evolução após uma crise ou adversidade. Além do controle sobre a 
situação, a resiliência envolve um determinado reforço para que o ser 
humano possa lutar por novos resultados pessoais e profissionais, 
relacionados ao seu trabalho e ao de sua equipe (Barlach et al., 2008). 
Embora os estudos sobre resiliência no trabalho tenham aumentado 
consideravelmente, conforme apresentado no Apêndice C, ainda há uma 
lacuna na literatura, no que diz respeito a estudos empíricos que 
relacionem o construto com outros fenômenos que ocorrem no trabalho 
(Martins, 2015). O estudo realizado por Youssef e Luthans (2007), porém, 
demonstra por meio de dois estudos empíricos (Estudo 1: N = 1.032 e 
Estudo 2: N = 232) o impacto que alguns recursos psicológicos positivos 
como esperança, otimismo e resiliência têm sobre os resultados dos 
empregados. Nas evidências por eles encontradas, é possível perceber que 
indicadores de desempenho, de satisfação, de felicidade no trabalho e de 
comprometimento organizacional estão positivamente relacionados aos 
níveis de resiliência, esperança e otimismo. Além disso, Youssef e 
Luthans (2007) evidenciam que a resiliência pode auxiliar na escolha de 
formas para enfrentar os problemas, fazendo com que o ser humano opte 
por comportamentos estratégicos que beneficiem seu crescimento e seu 
desenvolvimento. No estudo empírico realizado por McLarnon e 





os autores argumentam que a resiliência abrange os processos e as 
respostas adaptativas que auxiliam na recuperação de um evento adverso. 
Na maioria das compreensões sobre resiliência a palavra 
adversidade é utilizada, referindo-se ao sentido de superá-la; portanto se 
faz necessário compreender o significado da adversidade, quando se 
refere à resiliência. Em relação a isso, Youssef e Luthans (2007) 
argumentam que as adversidades estão relacionadas ao aumento da 
probabilidade de resultados negativos ou à diminuição da probabilidade 
de resultados positivos. Os autores salientam, ainda, que o conceito de 
resiliência engloba uma dimensão proativa, que permite que, mesmo na 
ausência de ameaças externas, o ser humano possa perceber as 
adversidades laborais como oportunidades para sua aprendizagem, 
crescimento e desenvolvimento.  
Uma definição integrativa possível por meio do estudo realizado 
por Farsen et al. (no prelo), no qual foram analisados 25 artigos nacionais 
e internacionais sobre resiliência no trabalho, permite compreender a 
resiliência no trabalho como “um processo de adaptação positiva às 
adversidades e eventos transformadores positivos, encontrados no 
contexto de trabalho, com o papel central de manter a saúde e promover 
o bem-estar do trabalhador” (p.13).  
Na concepção de McLarnon e Rothstein (2013), existem várias 
características que distinguem a resiliência dos demais recursos 
psicológicos ou capacidades positivas. A primeira delas refere-se ao fato 
de que, por meio do conceito de resiliência, se reconhece a necessidade 
de tomar medidas proativas e reativas diante das adversidades. Ainda 
conforme os autores, de maneira reativa a resiliência possibilita 
reconhecer o potencial positivo de contratempos, traumas e até mesmo de 
eventos positivos, pois mesmo nos seres humanos mais esperançosos e 
otimistas essas ocorrências podem ter um resultado negativo, e daí a 
necessidade de se recuperar. Além disso, a capacidade de resiliência 
promove o reconhecimento e a confirmação do impacto de um trauma, 
permitindo que o ser humano afetado utilize tempo, energia e 
investimento de recursos para se recuperar e retornar a um ponto de 
equilíbrio (McLarnon & Rothstein, 2013). Nesse sentido, de maneira 
proativa, a resiliência também permite o uso de contratempos como 
oportunidades de crescimento para além desse ponto de equilíbrio 
(Bonanno, 2004; Luthans, 2002). A respeito do que anteriormente foi 
mencionado, Martins (2015) corrobora evidenciando que a resiliência 
constitui um conjunto de características positivas relacionadas ao 
aumento do desempenho no trabalho. 
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É possível verificar alguns resultados promovidos pela presença de 
comportamentos resilientes. Por exemplo, Tugade e Frederickson (2004) 
demonstram que pessoas resilientes são mais flexíveis às diferentes 
demandas e demonstram maior estabilidade emocional para lidar com 
situações estressantes. Para Meneghel et al. (2013) a resiliência favorece 
a adaptação, o bem-estar, a agilidade e a eficácia no cumprimento de 
atividades, mesmo em situações de ameaça e crise. Em consonância com 
isso, Fleig-Palmer, Luthans e Mandernach (2009) argumentam que os 
funcionários frequentemente se deparam com situações e eventos 
adversos, que exigem comportamentos resilientes para que possam 
alcançar resultados positivos. Estes eventos adversos podem incluir um 
empregado ser demitido, a perda de um grande cliente, a incapacidade de 
resolver um conflito interpessoal com um supervisor ou mentor (Van 
Velsor & Leslie, 1995), dificuldades com colaboradores e subordinados 
ou de adaptação à mudança, que podem ocasionar ou não o cumprimento 
de seus objetivos (Gentry, Yip & Hannum, 2010). 
Na atualidade, existem alguns modelos teóricos, focados em 
compreender a resiliência enquanto variável que interfere positivamente 
nas organizações e no trabalho, como, por exemplo, o constructo de 
Comportamento Organizacional Positivo (Youssef & Luthans, 2007), já 
citado anteriormente, e o Modelo HERO (Salanova, Llorens, Cifre & 
Martínez, 2012). O modelo HERO (HEalthy & Resilient Organizations), 
apresentado na Figura 1, pode auxiliar no diagnóstico e na construção de 
organizações saudáveis e resilientes.  
O conceito de organizações saudáveis e resilientes utilizado na 
construção do modelo HERO surge no contexto mundial atual de crise 
econômica e turbulência financeira, referindo-se a organizações que 
sobrevivem e se adaptam à crise, podendo se tornar mais fortes e mais 
resistentes do que eram antes de sofrer essas experiências negativas 
(Salanova et al., 2012). O modelo permite classificar as organizações 
mais saudáveis e mais resilientes e as organizações menos saudáveis e 
menos resilientes, de acordo com diferentes indicadores/critérios e por 
dados obtidos a partir de diferentes fontes (funcionários, gestores e 
clientes) e níveis de análise (individual, grupal e organizacional). 







Figura 1 - Modelo HERO (Organizações saudáveis e resilientes) 
Fonte: Elaborado pela pesquisadora com base na figura original 
apresentada por Salanova, Llorens, Cifre & Martínez (2012) 
É importante salientar que o foco de atenção desse modelo é a 
resiliência organizacional e não a resiliência no trabalho. Para falar sobre 
as capacidades que uma organização resiliente possui, Salanova et al. 
(2012) citam Lengnick-Hall, Beck, e Lengnick-Hall (2011) 
argumentando que uma organização resiliente possui a capacidade de: (a) 
manter uma regulação positiva em condições desafiadoras; (b) se 
recuperar de ocorrências indesejáveis e; (c) manter as funções desejáveis 
e resultados em meio à tensão. Por fim, as autoras argumentam que o 
estudo da resiliência deveria explicar por que mesmo em períodos de crise 
algumas empresas conseguem responder positivamente e por que após 
períodos de dificuldades tornam-se mais fortalecidas e desenvolvem 
maior firmeza em suas ações e resultados (Salanova et al., 2012). 
A partir do Modelo HERO é possível diferenciar a perspectiva que 
orienta o presente trabalho, pois ela parte da análise individual e, 
diferentemente do HERO ou outros estudos que têm como foco a 
resiliência organizacional ou a perspectiva de organizações resilientes, 
nesta pesquisa, o foco está na resiliência no trabalho, de modo específico 
e relacionada a capacidade que o trabalhador possui de enfrentar as 












Ao se reafirmar o que foi apresentado na introdução e demonstrado 
no primeiro capítulo desta fundamentação teórica, acerca da centralidade 
e das inúmeras mudanças presentes no trabalho da contemporaneidade, 
reafirma-se a importância de estudar a resiliência, com vistas a favorecer 
a saúde do trabalhador e a construção de sentimentos positivos voltados 
ao trabalho. Ao encontro dos estudos atuais sobre o tema, considera-se 
que a resiliência é um processo que vai se desenvolvendo ao longo da 
vida e que pode ser aprendida pela educação e pela experiência obtida 
com as dificuldades ultrapassadas (Constantine, Bernard & Diaz, 1999). 
Dessa forma, evidencia-se o importante papel da história de vida dos 
sujeitos, pois a partir delas pode-se verificar como foram construídos os 
comportamentos resilientes. 
 
2.4 PESQUISA QUALITATIVA E HISTÓRIA DE VIDA: UM MEIO 
PARA COMPREENDER A RESILIÊNCIA COMO PROCESSO 
 
O uso da abordagem qualitativa se faz ideal para a investigação de 
fenômenos como a resiliência no trabalho, que ainda necessitam de 
esclarecimentos, pesquisas empíricas e descrições acerca do fenômeno. 
Isso se justifica, pois, a investigação qualitativa trabalha com valores, 
crenças, hábitos, atitudes, representações, opiniões e visa aprofundar a 
complexidade de fatos e processos particulares e específicos a indivíduos 
e grupos (Minayo & Sanches, 1993). Ademais, o uso da abordagem 
qualitativa favorece a compreensão de fenômenos caracterizados por um 
alto grau de complexidade interna (Paulilo, 1999), como mostra ser o caso 
da resiliência. 
Por meio da abordagem qualitativa de pesquisa, também é possível 
imergir na esfera da subjetividade e do simbolismo presentes no contexto 
social, penetrando nas intenções e motivos que dão sentido às ações 
realizadas pelos sujeitos, o que é indispensável no estudo interpretativo 
dos fenômenos (Paulilo, 1999). Em psicologia, a emergência do 
construcionismo social e das terapias narrativas, fortaleceu ainda mais os 
argumentos a favor da abordagem qualitativa (Araújo, Martins, 
Fernandes, Mendes e Magalhães, 2016). Assim, passou-se a utilizar as 
metodologias qualitativas para investigar o ser humano e as suas crenças, 
as suas formas mais íntimas de pensar, de sentir, e de se relacionar com o 
mundo ao seu redor (Araújo et al., 2016). 
Existem diversas formas de pesquisar os fenômenos por meio da 
abordagem qualitativa, uma delas é utilizando-se de estratégias 
biográficas. Silva, Barros, Nogueira e Barros (2007) subdividem o 





autobiografia e história de vida. Denzin (1989), por sua vez, complementa 
essas categorias apresentando outras estratégias, como o uso de diários, 
cartas, estórias de vida, e histórias pessoais, de modo que todas elas têm 
por objeto as experiências de vida.  
A técnica da história de vida é classificada como método, como 
técnica, e ainda como método e técnica, e apresenta diferentes variações 
de acordo com o contexto, ou campo onde é utilizada (Souza, 2006). 
Dessa forma, as histórias de vida podem ser coletadas por meio de 
diversas fontes e procedimentos, podendo ser agrupadas em duas 
dimensões: os documentos pessoais, dos quais fazem parte as 
autobiografias, diários, cartas, fotografias e objetos pessoais e; as 
entrevistas biográficas, que podem ser orais ou escritas. No que se refere 
aos relatos orais de histórias de vida, Meneghel (2007) complementa que 
podem advir de autobiografias, outros documentos orais, ou testemunhos 
escritos, e entrevistas em profundidade. 
No caso de histórias de vida coletadas por meio de entrevistas orais 
em profundidade, as informações são resgatadas por meio de memória e 
com seletividade, o que faz com que o entrevistado aprofunde 
determinados assuntos e afaste outros da discussão (Farias, 1994). Nesse 
sentido, mesmo que o tema da entrevista tenha sido escolhido pelo 
pesquisador e as questões elaboradas por ele, é o narrador, sujeito 
pesquisado, que decide o que narrar. Becker (1999) salienta que com o 
uso da técnica é possível compreender as várias particularidades dos 
sujeitos de pesquisa ou fenômenos estudados, destacando-se a riqueza de 
detalhes sobre o processo. Além disso, o relato colhido por meio da 
técnica de história de vida é uma “produção de si”, elaborada pelo sujeito 
(Bordieu citado por Preuss, 1997), e não uma “apresentação de si”. 
Assim, torna-se possível compreender como o sujeito se constituiu no 
decorrer de sua história e dos relacionamentos estabelecidos com o 
mundo.  
No processo de coleta das histórias de vida, a relação entre 
pesquisador e pesquisado exerce importante influência. Silva et al. (2007) 
argumentam que o método da história de vida “tem como principal 
característica a preocupação com o vínculo entre o investigador e o 
sujeito” (p. 29). Sendo que nesse relacionamento o pesquisador deve 
atentar para algumas qualidades essenciais, como por exemplo, o 
interesse e respeito pelos outros, a flexibilidade em relação a eles, a 
capacidade em demonstrar compreensão e empatia e, acima de tudo, a 
disposição para escutar (Meneghel, 2007). 
58 
 
Como um método biográfico, a técnica de história de vida permite 
verificar a questão da singularidade de um ser humano, em relação ao 
contexto social e histórico no qual está inserido (Goldenberg, 2013). 
Dessa forma, o uso da história de vida como estratégia de investigação 
permite compreender como as pessoas representam os fenômenos e 
acontecimentos históricos, sociais e culturais, demonstrando de que 
forma os enfrentaram, se de forma mais ativa ou passiva (Laville & 
Dionne, 1999). Os autores complementam ainda que a história de vida 
“permite captar de que modo indivíduos fazem a história e modelam sua 
sociedade, sendo também modelados por ela” (p. 159). Nesse sentido, a 
riqueza da técnica se dá à medida que essa se coloca justamente no ponto 
no qual se cruzam vida individual e contexto social (Queiroz ,1988).  
 Na literatura que versa sobre história de vida, percebe-se que esse 
método pode ser utilizado em pesquisas sobre diversos fenômenos. Como 
exemplo podem ser apresentadas as pesquisas de Closs e Antonello 
(2011) e Closs e Rocha-de-Oliveira (2015). Na primeira delas, os autores 
desenvolveram uma pesquisa cujo objetivo era verificar como ocorreram 
os processos de aprendizagem de gestores ao longo de suas vidas, 
destacando nesse processo as aprendizagens decorrentes das principais 
transformações percebidas no contexto contemporâneo no mundo do 
trabalho. Na segunda, Closs e Rocha-de-Oliveira (2015), utilizaram o 
método para pesquisar as trajetórias profissionais de executivos 
brasileiros ao longo do tempo. Em ambas as pesquisas, percebe-se que o 
uso da história e vida para compreensão processual dos processos de 
aprendizagens e das trajetórias de carreira, possibilitou contribuições 
importantes, estando alinhados com a perspectiva de construcionista 
social dos fenômenos.  
Ao investigar as histórias de vida em todos os seus momentos, 
desde a infância até a vida adulta, faz-se uma retrospectiva, e cria-se uma 
visão total do que foi vivido. De modo que o tempo presente torna 
possível uma compreensão mais aprofundada do momento passado 
(Paulilo, 1999). Esta visão é complementada pelos argumentos de Soares 
(1994) quando discute que “somente a posteriori podem-se imputar, aos 
retalhos caóticos de vivência, as conexões de sentido que os convertem 
em ‘experiência’” (p. 23). 
Ao compreender como se caracteriza o método da história de vida, 
percebe-se que sua relevância está em fornecer uma base consistente para 
o entendimento da influência histórica e social sob os fenômenos 
individuais, e para a compreensão do componente individual presente nos 
fenômenos históricos e sociais (Paulilo, 1999). Nesse caso, a estratégia 





alcance dos objetivos de pesquisa, e deve estar alinhada à compreensão 
de processo que embasa a técnica de história de vida. Entre as formas que 
podem ser utilizadas para analisar os conteúdos obtidos com a técnica de 
história de vida, está a análise de conteúdo de Bardin (1997). A forma de 
análise postulada pela autora, parte de uma concepção de discurso como 
palavra em ato, que considera a produção da palavra como um processo, 
estando, portanto, alinhada ao escopo da técnica de história de vida. 
A partir da incursão teórica realizada na seção 3.3 referente à 
resiliência, é possível afirmar que ela é uma capacidade aprendida no 
decorrer do tempo. Por sua vez, os dados teóricos trabalhados na subseção 
ora apresentada demonstram que o uso da história de vida torna-se uma 
estratégia diferenciada na pesquisa sobre resiliência, visto que não foram 
encontrados estudos que utilizem tal perspectiva. Assim, a presente 
dissertação utiliza o conceito de Amado (2009) acerca da história de vida, 
no qual a caracteriza como o método que visa investigar por meio do 
relato dos participantes, a interpretação que fazem sob o seu percurso de 
vida, no qual estão presentes uma diversidade de experiências e 
sentimentos vividos ao longo do tempo nas mais diversas circunstâncias 
ou contextos e que estão ligados com diferentes sujeitos e instituições.  
Dessa forma, sob os argumentos teóricos até aqui apresentados, a 












A seção de método é composta por sete subseções que, juntas, 
permitem compreender o delineamento da pesquisa e as nuances 
presentes em sua execução. Como Minayo e Sanches (1993, p. 240) 
sabiamente discutem “o conhecimento científico é sempre uma busca de 
articulação entre uma teoria e a realidade empírica; o método é o fio 
condutor para se formular esta articulação”, dessa forma espera-se que 
esta seção conduza o leitor ao entendimento da pesquisa. 
 
3.1 CARACTERIZAÇÃO DA PESQUISA 
 
Nesta dissertação utilizou-se o método de pesquisa qualitativo com 
abordagem exploratória e descritiva. Conforme essa perspectiva “um 
fenômeno pode ser melhor compreendido no contexto em que ocorre e do 
qual é parte, devendo ser analisado em uma perspectiva integrada” 
(Godoy, 1995, p. 21). Isso significa que o pesquisador irá a campo em 
busca de evidências sobre o fenômeno de estudo, a partir da perspectiva 
das pessoas nele envolvidas e considerando todos os pontos de vista. 
A pesquisa qualitativa não convém a todos os temas de pesquisa, 
sendo mais adequada a tipos específicos de fenômenos e objetivos. No 
caso dos fenômenos incipientes na literatura, como a resiliência no 
trabalho (Farsen et al., no prelo), a pesquisa qualitativa se faz adequada, 
uma vez que permitirá aprofundar, explorar e descrever as características 
do fenômeno, oferecendo possibilidades para a realização de novas 
pesquisas, com diferentes abordagens metodológicas (Poupart et al., 
2012).  
Nos dados obtidos por meio da literatura, ficou demonstrado que o 
uso da abordagem exploratória para o estudo da resiliência no trabalho é 
adequado, visto que os estudos ainda são incipientes, uma vez que a 
primeira compreensão sobre o constructo foi apresentada em 1998, por 
Edward Mallak (Farsen et al., no prelo). Além disso, a abordagem 
exploratória tem como foco realizar um estudo inicial em uma temática 
pouco desenvolvida, com o objetivo de obter mais familiaridade com o 
fenômeno. A abordagem descritiva, em complemento, busca especificar 
as características das pessoas, grupos e comunidades, procurando 
descrever e medir os fenômenos que ocorrem (Sampiere, Fernandéz-
Collado & Lucio, 2006; Siebra, 1999/2000). 
Nesse sentido, o objetivo do estudo descritivo é proporcionar um 
panorama mais preciso possível sobre o fenômeno estudado. Já a pesquisa 
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qualitativa de natureza exploratória permite familiarizar-se com as 
pessoas e suas preocupações, fornecendo, por meio da precisão dos 
detalhes, informações contextuais que servirão de base para pesquisas 
explicativas mais desenvolvidas (Poupart et al., 2012). A escolha do 
campo de pesquisa desta dissertação, assim como outros detalhes 
referentes a sua operacionalização são apresentados nas seções que 
seguem. 
 
3.2. CARACTERIZAÇÃO DO CAMPO DE PESQUISA 
  
A etapa exploratória da pesquisa é considerada por alguns autores 
como uma fase relevante, na qual se faz a escolha do campo de 
investigação, da definição do problema e dos objetivos, além da 
construção do marco teórico, dos instrumentos de coleta e da exploração 
do campo (Minayo, 1992). Para a autora, a partir da exploração do campo, 
se estabelecem algumas ações como: a definição do espaço da pesquisa, 
o estabelecimento da estratégia de entrada em campo, a escolha do grupo 
de pesquisa e o estabelecimento dos critérios de amostragem. 
Nesse sentido, a escolha do campo de pesquisa teve como base o 
cenário atual de crise econômica, que tem afetado o país nos últimos anos. 
A crise, além de impactar nos índices econômicos, impactou também nas 
formas de trabalho, nas decisões e nas atitudes e comportamentos 
vivenciados no trabalho, o que gerou a necessidade de se adaptar, ser 
flexível e resiliente (Farsen et al., no prelo). Outros processos e 
fenômenos que ocorrem no trabalho também foram alterados. Por 
exemplo, Pires (2009) argumenta que o período de crise alterou os 
modelos de gestão e de liderança, de modo que os executivos precisaram 
se adaptar, abandonando muitas vezes seu papel estratégico, visto que o 
momento demandava um administrador com postura prática.  
Na literatura pesquisada, evidenciou-se que a resiliência no 
trabalho está relacionada à flexibilidade, à estabilidade emocional para 
lidar com situações estressantes, ao bem-estar, à agilidade e à eficácia no 
cumprimento de atividades, mesmo em situações de ameaça e de crise. 
Tendo em vista que os profissionais que atuam em cargos executivos 
realizam ações que impactam de forma estratégica, tanto o negócio 
quanto a gestão de equipes, mesmo em momentos adversos, considerou-
se que esse seria um público favorável para a compreensão da resiliência 
no trabalho. 
Assim, o primeiro recorte realizado para definição do contexto de 
investigação foi a escolha do setor produtivo ao qual os executivos 





o contexto no qual seriam buscados os executivos participantes da 
pesquisa. Essa escolha pautou-se em dados obtidos em uma busca 
realizada em setembro de 2015 no site do IBGE, na qual verificou-se, por 
meio dos indicadores econômicos apresentados pelo Sistema IBGE de 
Recuperação Automática (SIDRA), que o setor têxtil foi um dos setores 
de produção com maior decréscimo produtivo, dados estes que se 
encontram no Anexo 1.  
Também auxiliaram na escolha do contexto de pesquisa alguns 
artigos de jornais e revistas publicados entre 2014 e 2015, que 
apresentaram alguns desafios e adversidades enfrentados nos últimos 
anos pelo setor têxtil, tanto em nível nacional quanto em nível regional. 
Em matéria publicada pelo Jornal Valor Econômico, Bortolozi (2015) 
discute que, embora as importações de têxteis e produtos de confecção 
tenham crescido 1,3%, se comparado ao mesmo período de 2014, as 
exportações caíram e a balança comercial fechou com déficit de 3,7% nos 
primeiros quatro meses de 2015. Essa informação corrobora com os dados 
apresentados pelo IBGE, onde apresentam que a produção física do 
segmento têxtil diminuiu 6,7% no primeiro trimestre e o segmento de 
artigos de vestuário e de acessórios acumulou queda de 13,9%. Na mesma 
matéria citada anteriormente, argumenta-se que esses impactos se deram 
devido à perda da confiança do consumidor, à redução de crédito, à queda 
do nível de emprego e ao aumento da inflação e dos custos. Além disso, 
o nível de emprego também piorou, de modo que no primeiro trimestre 
de 2015 foram gerados 4 mil empregos no setor têxtil, ante 15,1 mil 
empregos em igual período do ano anterior. Outro indicador desfavorável 
para o setor refere-se ao saldo de postos de trabalho, que indica as 
diferenças entre contratações e demissões, em março de 2015 esse 
indicador foi de 372, contra 2 mil um ano antes. Nesse mesmo período, o 
volume de vendas também teve resultados desfavoráveis com um 
decréscimo de 3,8% para o setor. Dessa forma, constatou-se que fatores 
externos negativos, que se caracterizaram como incidentes críticos, 
afetaram o setor têxtil, tornando-se este um contexto adverso, condição 
sine qua non à constatação de resiliência. 
As dificuldades vivenciadas pelo setor foram confirmadas pela 
Federação das Indústrias do Estado de Santa Catarina (FIESC), que em 
um primeiro momento auxiliou na apresentação de relatórios econômicos 
que demonstravam as quedas e os desafios enfrentados pelo setor no 
Estado. Por meio da FIESC, chegou-se a uma lista de três organizações 
que demonstraram indicadores positivos entre 2010 e 2015, período em 
que teriam sido atingidas pela crise. Realizou-se o contato com essas 
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organizações por meio de telefone, porém, devido à falta de abertura e de 
disponibilidade dos executivos, foram escolhidas outras organizações 
para fazerem parte da pesquisa. 
A nova escolha foi realizada com o auxílio do superintendente do 
Serviço Social da Indústria (SESI/SC), que, ao ter conhecimento sobre as 
dificuldades de contato e aceite em participar da pesquisa com as 
organizações recém contatadas, verificou a possibilidade de participação 
de outras organizações, com executivos atuantes nas atividades 
relacionadas a inovação, saúde, segurança e bem-estar dos trabalhadores 
e, também, bastante participativo nas atividades da Federação.  
Assim sendo, o contexto de realização desta pesquisa foi 
constituído por quatro organizações privadas, componentes do setor têxtil 
de Santa Catarina e do Brasil, escolhidas de modo intencional e 
classificadas como grandes empresas. A partir dessas quatro organizações 




A escolha dos participantes se deu de maneira intencional e não 
probabilística. Em pesquisa qualitativa é comum que os participantes 
sejam escolhidos pelo pesquisador de forma intencional (Almeida & 
Freire, 1997; Bogdan & Biklen, 1994; Creswell, 2010). Em virtude da 
natureza da pesquisa, e das técnicas de coleta de dados utilizadas, não há 
necessidade de uma amostra representativa em termos de número, visto 
que nas pesquisas qualitativas a tendência é a de um número menor de 
sujeitos, uma vez que não há intenção de generalizar os dados (Creswell, 
2010; Poupart et al., 2012) e sim de aprofundá-los. Além disso, pesquisas 
que utilizam narrativas ou métodos biográficos como a história de vida, 
tendem a ter um número reduzido de participantes, justificado pela 
quantidade e profundidade das informações obtidas, e das análises 
possíveis a partir dessas informações (Chase, 2005; Riessman, 2005). 
Dessa forma, o número de participantes da pesquisa foi definido 
pela saturação de dados (Turato, 2005). “A saturação designa o momento 
em que o acréscimo de dados e informações em uma pesquisa não altera 
a compreensão do fenômeno estudado. É um critério que permite 
estabelecer a validade de um conjunto de observações” (Thiry-Cherques, 
2009, p.27). Assim, participaram da pesquisa cinco executivos, atuantes 
em quatro organizações privadas do setor têxtil, localizadas nas regiões 
nordeste e alto vale do Itajaí do estado de Santa Catarina. 
Respeitando-se o acordo de sigilo das informações e não 





de uma letra e um número, sendo respectivamente S1, S2, S3. S4 e S5. 
Cada um deles está vinculado a uma organização específica, exceto para 
o caso de S2 e S3, que atuam na mesma organização (organização Y). Os 
dados dos cinco participantes da pesquisa foram coletados por meio dos 




Para a realização da presente pesquisa foi utilizado um roteiro 
subdividido em três partes. A primeira parte é reservada à coleta de dados 
sociodemográficos do participante e alguns dados de caracterização das 
organizações das quais faziam parte. A segunda refere-se a uma entrevista 
aberta em profundidade, por meio da qual é feita a identificação da 
história de vida, cujo objetivo central era descrever as adversidades 
vivenciadas nas diferentes etapas da vida, além de compreender como 
foram construídos os comportamentos resilientes do executivo. A terceira 
parte, por sua vez, foi composta por uma entrevista semiestruturada, na 
qual se buscou compreender os comportamentos atuais demonstrados 
pelo executivo diante de adversidades experimentadas no trabalho. 
Já a terceira parte do roteiro foi construída tendo como base a 
literatura consultada, o que resultou na elaboração de perguntas que 
avaliam cinco categorias de análise, sendo, respectivamente, 1. 
Processamento da informação; 2. Capacidade de adaptação e aprendizado 
com a mudança e a adversidade; 3. Flexibilidade, equilíbrio, proatividade 
e criatividade; 4. Estabilidade emocional diante de situações adversas e; 
5. Relação com outras pessoas e suporte social.  
Após a construção do roteiro completo, este passou pelo 
procedimento de análise de juízes e, posterior a análise, foi previamente 
testado. Tais procedimentos são descritos a seguir. 
 
3.4.1. Análise de juízes 
 
A análise de juízes é descrita por Pasquali (2010) como um método 
de avaliação de conteúdo de itens. Nesse caso, os itens correspondem às 
perguntas, presentes na terceira parte do roteiro, a da entrevista 
semiestruturada. Conforme o autor, esta avaliação deve ser realizada por 
peritos da área, que devem compreender o constructo que os itens 
pretendem investigar. Além disso, este procedimento permite indicar se 
os termos utilizados nas perguntas são compreensíveis e adequados à 
população que se destina, se há questões ambíguas, ou que geram 
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dificuldade de interpretação, se o instrumento favorece o envolvimento 
do entrevistado na resposta das questões, e se atingem o objetivo proposto 
(Belei, Gimeniz-Paschoal, Nascimento & Matsumoto, 2008).  
Dessa forma, o roteiro foi encaminhado para avaliação de três 
juízes que atuam com lideranças do setor têxtil, sendo duas profissionais 
que atualmente fazem doutorado, conhecedoras do tema, e um executivo, 
mestre em engenharia de produção, previamente instruído acerca do 
fenômeno pesquisado e dos objetivos da pesquisa. Os juízes avaliaram o 
roteiro tendo como base três critérios: clareza das questões, pertinência, e 
se a questão realmente avaliava o que se propunha, de acordo com a 
categoria de análise a qual representava. 
A etapa de avaliação dos juízes resultou na exclusão de três 
perguntas, que analisavam a mesma categoria, na adequação semântica 
de duas perguntas, e na inserção de uma nova pergunta, que possibilitasse 
aos participantes falarem de assuntos que se relacionavam ao objetivo da 
pesquisa, mas que eventualmente não tivessem sido tratados. Seguindo o 
que é proposto por Pasquali (2010), após a realização da análise e a 
avaliação dos juízes, o instrumento estaria pronto para ser testado 
empiricamente. Dessa forma, o roteiro, apresentado no Apêndice G, pôde 
ser empiricamente testado antes da coleta de dados, procedimento este 
que será descrito na subseção que segue. 
 
3.4.2 Pré-teste do roteiro de entrevista 
 
O pré-teste, também denominado de estudo piloto, compreende a 
etapa cujo objetivo é validar os instrumentos e os procedimentos que 
serão utilizados na execução da pesquisa (Castro, 2001). Nesse momento, 
os instrumentos são utilizados em uma amostra reduzida, que deve 
possuir características semelhantes à da população alvo, o que permitirá 
verificar a estrutura e a clareza do roteiro (Manzini, 1990/1991; Rea & 
Parker, 2000; Triviños, 1987), garantindo sua exequibilidade e 
confiabilidade. 
Assim, o roteiro reformulado de acordo com a avaliação dos juízes 
foi submetido ao pré-teste, do qual participaram dois executivos, atuantes 
em organizações do setor privado, um com 36 e outro com 37 anos de 
idade. O pré-teste teve como objetivo mensurar o tempo necessário para 
a realização de cada entrevista, além de verificar se as questões eram 
adequadas e possibilitariam responder ao problema de pesquisa. 
O pré-teste da entrevista foi realizado nos dias 18 e 19 de julho de 
2016, individualmente e em salas privativas localizadas nos locais de 





autorização dos participantes, e posteriormente ouvidas e analisadas, 
onde buscou-se atentar para todas as contribuições possíveis.  
Os indivíduos entrevistados nessa etapa alertaram para a 
importância do esclarecimento sobre o sigilo dos dados, de modo que os 
participantes pudessem ficar tranquilos e, por consequência, não 
economizassem pensamentos e sentimentos a respeito das questões 
tratadas. Para atender a essa sugestão, antes do início de cada entrevista 
foi estabelecido rapport e contrato psicológico, de modo que se 
construísse o máximo de confiança possível nos participantes. Além 
disso, foi sugerido um teto máximo de tempo para cada seção do roteiro, 
o que não foi possível estabelecer, visto a profundidade dos assuntos e a 
necessidade de esclarecimentos no decorrer das entrevistas por parte da 
pesquisadora e dos participantes. 
As entrevistas teste tiveram duração média de 1 hora e 40 minutos. 
Dessa forma, os agendamentos com os executivos foram realizados, 
solicitando-se 1h30min de disponibilidade. Após a conclusão dessa etapa, 
iniciou-se a coleta de dados. 
 
3.5 PROCEDIMENTOS DE COLETA DE CONTEÚDOS 
 
Antes de iniciar os procedimentos de coleta dos conteúdos, os 
executivos foram convidados a participar da pesquisa por meio de uma 
carta enviada via e-mail (Apêndice D). Após o aceite, foram 
encaminhadas as declarações de autorização institucional, as quais foram 
assinadas e retornadas à pesquisadora pelas secretárias dos executivos. 
Depois da aprovação do projeto de pesquisa pelo Comitê de Ética em 
Pesquisa com Seres Humanos (CEPSH-UFSC), as entrevistas foram 
agendadas via contato telefônico e/ou e-mail. 
As entrevistas foram realizadas em um único encontro onde o dia, 
horário e local foram definidos pelo participante. No encontro com cada 
um deles, pesquisados e pesquisadora foram novamente apresentados e, 
após isso, solicitou-se a assinatura do Termo de Consentimento Livre e 
Esclarecido, TCLE. O áudio das falas foi gravado, a fim de garantir a 
apreensão integral das informações para posterior transcrição, análise e a 
plena atenção da pesquisadora ao momento da entrevista. 
O encontro da pesquisadora com o participante foi subdividido em 
três partes. Na primeira delas foram coletados os dados 
sociodemográficos, apresentados nas seções 5.1 e 5.2, na qual os 
participantes e as organizações das quais faziam parte foram 
caracterizados. Posterior a coleta dos dados sociodemográficos, foi 
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realizada uma entrevista aberta em profundidade, na qual se buscou 
conhecer a história de vida dos participantes no que concerne aos 
incidentes críticos relacionados a vida pessoal e profissional dos 
executivos. Na terceira etapa, se objetivou conhecer os comportamentos 
resilientes demonstrados pelos executivos diante de adversidades 
encontradas no seu trabalho. 
A segunda e terceira etapas da entrevista, que compreendem a 
análise da história de vida e os comportamentos atuais no trabalho 
demonstrados diante de adversidades, são detalhados a seguir, ao se ter 
em vista a sua importância para a execução da presente pesquisa e para a 
compreensão do seu delineamento metodológico. 
 
3.5.1. Análise da história de vida 
   
Na segunda parte da entrevista, focada em conhecer a história de 
vida dos executivos, realizada com o apoio da técnica da “linha da vida” 
presente no Apêndice H, estes receberam a seguinte orientação: “Neste 
momento será entregue a você uma folha contendo uma linha que 
corresponderá a linha da sua vida. Ela está dividida em três partes, sendo 
que cada uma corresponde a uma fase diferente da sua vida (infância, 
adolescência e vida adulta), em cada uma das fases, descreva, de modo 
sintético, claro e objetivo, segundo sua percepção, as principais 
adversidades vivenciadas por você nesse período (essa primeira seção 
tem como objetivo conhecer os maiores incidentes críticos da sua vida e 
os modos de enfrentamento utilizados). ” 
A utilização da análise de história de vida para a execução da 
presente pesquisa, se justifica à medida que a perspectiva adotada trata a 
resiliência como um processo socialmente construído ao longo do tempo. 
Assim, com base na análise da história de vida dos sujeitos, buscou-se 
conhecer como foram construídos historicamente os comportamentos 
resilientes dos executivos pesquisados, compreender quais as possíveis 
relações entre a história de vida de executivos e os comportamentos 
resilientes demonstrados no trabalho e de que forma esses 
comportamentos influenciam no trabalho dos executivos. 
A relevância da utilização desse método biográfico de entrevista 
se dá ao possibilitar um panorama processual do fenômeno e a coleta de 
dados subjetivos, que, ao serem analisados, podem auxiliar na 
compreensão da resiliência como processo aprendido ao longo do tempo. 
O caráter processual da resiliência, bem como a forma como essa é 





literatura, além de possibilitar que se desenvolvam nas organizações, 
políticas e práticas que visem à sua construção. 
 
3.5.2 Comportamentos atuais no trabalho demonstrados diante de 
adversidades 
 
As características do comportamento resiliente que 
operacionalmente foram objetos de investigação por meio da segunda 
parte da entrevista, basearam-se na formulação feita por Luthans (2002) 
onde argumenta que a resiliência é a capacidade psicológica positiva para 
se recuperar da adversidade, da incerteza, do conflito, da insuficiência ou 
mesmo de uma mudança positiva, progresso e aumento da 
responsabilidade. 
A investigação acerca dos comportamentos resilientes atuais 
(segunda categoria de análise) se deu por meio de 15 perguntas 
relacionadas aos comportamentos resilientes atuais demonstrados diante 
de adversidades, as quais originaram 5 subcategorias e 13 unidades de 
análise, apresentadas no Quadro 3 e explicadas em seguida. Destaca-se 
que as categorias e sub-categorias de análise foram elaboradas a partir do 
estudo bibliográfico realizado que previamente sinalizou ser essas as suas 
características. 
Quadro 3 - Categoria comportamento resiliente, subcategorias e 
unidades de análise 
Categoria Subcategorias Unidades de análise 
Comportamentos 























Fonte: Elaborado pela pesquisadora 
A subcategoria 1, processamento da informação, analisa o modo 
de processamento das informações ao se deparar com uma adversidade, 
mudança, conflito, ou evento negativo. Por meio dessa subcategoria é 
possível verificar se o sujeito inicialmente faz uma análise sobre o evento 
adverso ou se parte imediatamente para a ação. A subcategoria 2, modos 
de reação, permite analisar se frente a situações adversas o sujeito se 
mantem com a mesma emoção ou se esses eventos impactam 
negativamente mudando o seu humor. Essa subcategoria também permite 
verificar se o sujeito reage de maneira ponderada, reativa ou impulsiva 
frente à adversidade. A subcategoria 3, formas de agir, possibilita 
analisar a flexibilidade, o equilíbrio, a proatividade e a criatividade do 
sujeito frente a momentos adversos, de mudança e/ou de conflito. A 
subcategoria 4 refere-se aos resultados obtidos pela forma de lidar com 
a adversidade, por meio dessa categoria é possível analisar a capacidade 
do sujeito em se adaptar e aprender com a adversidade, mudança, conflito 
ou evento negativo. Já a subcategoria 5, dos relacionamentos, busca 
verificar se as relações pessoais e profissionais interferem na forma como 
os participantes lidam com as adversidades, se possuem suporte social ou 
não e como ele se dá. 
  
3.6 PROCEDIMENTOS ÉTICOS 
 
A realização da presente pesquisa seguiu a resolução do Conselho 
Nacional de Saúde (CNS) Nº 466, de 12 de dezembro de 2012, sendo 
aprovado em 20 de junho de 2016 pelo Comitê de Ética em Pesquisa com 
seres humanos (CEPSH) da UFSC, sob parecer de número 1.599.449.  
Antes de iniciar a coleta dos dados cada executivo recebeu uma 
carta de apresentação (Apêndice D), na qual foi apresentado 
resumidamente o escopo da pesquisa e declarado a importância da sua 
participação, bem como os procedimentos éticos que seriam seguidos pela 
pesquisadora. Após o aceite de participação na pesquisa, os executivos 
assinaram as declarações de autorização institucional (Apêndice E) e 
foram agendadas as datas e horários das entrevistas.  
No momento das entrevistas cada executivo foi esclarecido 
novamente sobre os objetivos da pesquisa, a importância da sua 
participação e a informação de que será mantida em sigilo a sua 
identidade, além do esclarecimento de que o estudo não traria riscos e 
nem desconfortos. O aceite de todas essas condições foi formalizado por 
meio da assinatura do Termo de Consentimento Livre Esclarecido 






3.7. ANÁLISE, DESCRIÇÃO E INTERPRETAÇÃO DOS 
CONTEÚDOS 
 
Após a coleta das informações, os dados sociodemográficos foram 
tabulados no Microsoft Excel e o áudio das entrevistas transcrito. No que 
concerne às transcrições em texto, cabe ressaltar que o conteúdo integral 
dos áudios passou por esse procedimento. Com o intuito de atribuir 
sentido aos dados coletados nas entrevistas, estes foram sistematizados e 
analisados à luz da análise de conteúdo proposta por Bardin (1997). 
A análise de conteúdo proposta por Bardin (1997) é composta por 
três fases: pré-análise, exploração do material e tratamento dos resultados. 
Dessa forma nessa pesquisa realizou-se na pré-análise uma leitura 
“flutuante” dos dados, após isso na fase de exploração do material os 
dados foram classificados de acordo com unidades de registro, 
agrupando-se as falas em grupos de conteúdos similares a partir de 
critérios semânticos, sendo que, neste momento, foram estabelecidas 
outras categorias de análise. Feito isso, iniciou-se o tratamento dos 
resultados, realizando-se inferências com bases no escopo teórico e nos 
objetivos da pesquisa.  
Os resultados encontrados, bem como as discussões construídas 









4 APRESENTAÇÃO DOS RESULTADOS 
 
Por meio dos procedimentos descritos na seção anterior, se 
objetiva apresentar neste capítulo os resultados obtidos com a pesquisa. 
A partir de aproximadamente 9 horas de entrevistas transcritas, com 
média de 1 hora e meia por participante, organizou-se os conteúdos 
obtidos em uma planilha do Microsoft Excel. Esta organização seguiu a 
sequência lógica do instrumento de coleta de dados, de modo que os 
resultados são apresentados iniciando-se pela caracterização dos 
participantes e das organizações as quais estavam vinculados, a 
apresentação dos resultados obtidos na análise de história de vida, 
seguindo para a apresentação dos comportamentos resilientes 
demonstrados no trabalho diante de incidentes críticos e as possíveis 
relações entre resiliência e características de liderança positiva (autência 
e espiritual). 
O capítulo é finalizado com a apresentação de resultados 
emergentes, para os quais não foram estabelecidos objetivos específicos. 
Os resultados apresentados nesse útlimo tópico pode contribuir para a 
construção do conhecimento e subsisdiar ações futuras de executivos e 
trabalhadores que atuam em organizações que enfrentam dificuldades 
decorrentes de crises econômico-financeiras.  
Assim sendo, inicia-se a exposição dos resultados pela 
caracterização da amostra pesquisada, apresentando-se os participantes e 
as organizações as quais se encontram vinculados. 
 
4.1. CARACTERIZAÇÃO DOS PARTICIPANTES E SUAS 
ORGANIZAÇÕES 
  
A amostra foi composta por 5 participantes, todos do sexo 
masculino, atuantes nos cargos de presidente (2), presidente do conselho 
consultivo (1), diretor executivo (1), e diretor industrial (1). Todos os 
participantes da pesquisa eram do sexo masculino, casados com filhos e 
idade média de 57,6 anos (idade máxima= 73 anos, idade mínima= 41 
anos), sendo 17,4 a média de tempo em que atuavam na função de 
executivos (tempo máximo= 35 anos, tempo mínimo= 6 anos). Esses e 
outros dados de identificação dos participantes são apresentados na 
Tabela 1. 
Tabela 1 - Dados de identificação dos participantes 
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Fonte: Elaborado pela pesquisadora 
O contexto de realização desta pesquisa foi constituído por quatro 
organizações privadas, classificadas como grandes empresas, totalizando 
juntas 6.500 colaboradores, que atuam no setor têxtil catarinense, 
desenvolvendo atividades produtivas de diversos tipos. A caracterização 
das organizações das quais os executivos pesquisados fazem parte é 
apresentada na Tabela 2. 
Tabela 2 - Dados de caracterização das organizações 
Fonte: Elaborado pela pesquisadora  
A fim de especificar a atividade produtiva realizada por cada 
organização salienta-se que a organização X é caracterizada como 
malharia, sendo responsável pela fabricação de rolos de malha. Desse 















8 73 Técnico Contabilidade
S3 Y Presidente 8 41 Superior Arquitetura












Participante Organização Atividade produtiva Número de colaboradores
S1 X


















produtos de cama, 







tingimento da malha e a venda dos rolos que servirão de matéria prima 
para organizações que fazem a fabricação de roupas. A organização Y, 
por sua vez, atua no setor têxtil há mais de 50 anos, sendo destaque na 
confecção de roupas, acessórios e calçados infantis no Brasil. A 
organização W tem mais de 90 anos de história, sendo responsável pela 
fabricação de produtos de cama e banho vendidos em todo o Brasil. No 
mesmo nicho de negócio encontra-se a organização Z, atuante no 
mercado têxtil há mais de 50 anos e considerada a maior empresa do setor 
têxtil da América Latina, destaque no Brasil e no mundo na fabricação de 
produtos de cama, mesa, decoração e banho. 
Todas as organizações, sem exceção, tiveram que enfrentar os 
impactos da crise econômico-financeira, que conforme os participantes, 
atingiu o setor com maior intensidade a partir do ano de 2013, após a troca 
do governo federal. A seu modo, cada dirigente dessas organizações foi 
responsável por estratégias e mudanças de comportamento, que 
possibilitaram o enfrentamento positivo à crise, de forma que suas 
organizações continuam obtendo resultados favoráveis em seus 
segmentos de atuação.  
 
4.2 INCIDENTES CRÍTICOS VIVENCIADOS NAS DIFERENTES 
ETAPAS DA VIDA 
 
Por meio da análise da história de vida dos participantes, nesta 
seção serão apresentados os principais incidentes críticos vivenciados 
pelos executivos no decorrer de suas vidas. O propósito verificar as 
formas utilizadas no enfrentamento desses incidentes e os aprendizados 
relacionados à construção da resiliência. Cada um dos executivos 
apresentou quais foram os principais incidentes críticos e adversidades 
enfrentados em cada fase de sua vida (infância, adolescência, vida adulta 
e vida no trabalho) e quais os principais aprendizados obtidos por meio 
de cada um desses incidentes. 
Como as histórias são individuais e subjetivas, os dados dessa 
seção são expostos individualmente e faz-se uso de quadros ilustrativos. 
Nesses quadros, a primeira coluna corresponde ao período no qual foi 
vivenciado o incidente crítico; a segunda, aos principais incidentes 
críticos vivenciados e; a terceira, corresponde aos principais aprendizados 
possíveis a partir da vivência desses incidentes, esses aprendizados estão 
direta ou indiretamente relacionados à construção dos comportamentos 
resilientes do participante.  
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Dessa forma, inicia-se com a apresentação dos resultados do 
participante S1, no que se refere aos incidentes críticos vivenciados 
durante as diferentes etapas da sua vida. 
 
4.2.1 Incidentes críticos na história de vida de S1 
 
O participante S1 tem 56 anos, é filho de pai industrial e mãe 
costureira, é contador de profissão e atua no cargo de diretor industrial há 
35 anos, na organização da qual é um dos fundadores. Atualmente 
gerencia indiretamente mais de 900 pessoas, é casado e tem 1 filho de 29 
anos. A seguir apresenta-se o Quadro 4, referente à história de vida de S1, 
no qual são expostos os principais incidentes críticos vivenciados no 
decorrer de sua vida e os principais aprendizados relacionados à 
resiliência. 
Quadro 4 - Incidentes críticos na história de vida de S1 





relacionados à resiliência 
Infância 
Falência do negócio do pai 
Ser diferente 
Conviver com todos os tipos de 
pessoas 
Preconceito Você pode ser quem quiser ser 
Pai torna-se alcoólatra 
Superar as adversidades de 
maneira positiva 
Adolescência 
Início precoce da vida 
laboral 
As coisas não são fáceis 
Ausência do pai Aproveitar as oportunidades 
Vida adulta 
Adaptação à vida de casado 
Olhar para as necessidades do 
outro 
Equilíbrio entre vida 
pessoal e vida no trabalho 
Ser flexível e criativo 
Acidente grave 
Respeitar as pessoas e ter mais 
força e mais coragem 
Vida no 
trabalho 
Enfrentamento de crises 
financeiras 





Confiança do mercado Assumir a responsabilidade 
Fonte: Elaborado pela pesquisadora 
Como é evidenciado no Quadro 4, o relato sobre a infância de S1 
é marcado por quatro grandes aprendizados, possibilitados a partir da 
vivência de incidentes críticos. O primeiro deles é a meta em “Ser bem 
diferente” e conviver com todos os tipos de pessoas. Tal aprendizado 
decorreu da observação da conduta do pai ao “ver” seu negócio ir à 
falência. Nesse sentido, o participante relatou o quão difícil foi vivenciar 
esse momento e quais foram os seus maiores aprendizados, conforme 
destaca na seguinte fala: 
 
(...) ser bem diferente, ser criativo, e eu acho que até na idade que eu 
tinha eu seria bem diferente, pois já na época eu teria mudado. (...) outro 
grande aprendizado desse momento foi (...) conviver com pessoas até 
mesmo com quem você não gosta muito e não confia. O importante é que 
você conheça elas (...) isso não quer dizer que eu preciso eliminá-la da 
minha vida. (...) é preciso olhar nos olhos, observar, ver as atitudes e 
conhecer. (S1) 
 
O segundo aprendizado decorreu do incidente preconceito, 
vivenciado em sua família por conta da falência do negócio do pai. Por 
meio da vivência desse incidente, S1 teve a certeza de que poderia ser 
quem quisesse ser, independente da “derrota” vivenciada pelo pai. 
Conforme o participante, este foi um dos fatores que o fez manter-se firme 
na sua meta de ser diferente, de ser criativo e ter sucesso profissional. Isso 
pode ser percebido no relato apresentado a seguir:  
 
(...) hoje uma empresa fecha, abre de novo, mas naquela época isso pra 
vida no dia-a-dia era muito difícil, você olhar para as outras pessoas e 
saber que você tinha sofrido uma derrota né? Então eu acho que o meu 
maior exemplo de vida foi esse, realmente me deu uma bagagem muito 
grande para ser quem eu sou hoje. (S1) 
 
Ainda na infância S1 vivenciou a dificuldade do seu pai em lidar 
com a frustração e o insucesso, tornando-se alcoólatra. Conforme relato 
do participante, atentar para a forma como o pai lidou com essa 
adversidade lhe trouxe grande aprendizado e demonstrou que seria 
preciso reagir positivamente aos problemas e adversidades enfrentados, 
tanto na vida pessoal quanto na profissional. Como pode-se perceber na 
fala a seguir “(...) foi o caminho para a minha vida, que me ensinou muito. 
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A dificuldade dele me deu um exemplo muito grande para seguir em 
frente e ser diferente.” 
A sua adolescência foi marcada principalmente pelo início da vida 
laboral, aos 14 anos como office boy. Conforme S1, a entrada no mercado 
de trabalho o fez aprender que: “(...) as coisas não são fáceis, que tudo 
na vida tem um preço, tive oportunidades e eu procurei abraçar a todas, 
independente de horário, de cor, de quem quer que seja”. Já na vida 
adulta, S1 enfrentou a dificuldade de adaptação da vida de solteiro à vida 
de casado. Isso tudo por conta da centralidade que o trabalho ocupava em 
sua vida. Conforme o participante: 
 
(...) quando nós nos casamos, eu não imaginava que a empresa ia chegar 
onde chegou que ia precisar me dedicar tanto a ela. (...) às vezes eu 
deixava de fazer muitas coisas que eu achava que devia fazer até comigo 
mesmo, amizade, descanso, pra dar um conforto maior pra ela [esposa]. 
Nunca pensando no lado financeiro, mas moral, companhia, coisas desse 
tipo assim. (S1) 
 
O principal aprendizado dessa vivência foi a necessidade de ser 
flexível, atento às necessidades dos outros, e criativo na busca por 
soluções de problemas. Conforme o participante, esses aprendizados o 
auxiliaram na busca pelo equilíbrio entre trabalho e vida privada e na 
busca por soluções que o permitissem viver de maneira adequada essas 
duas dimensões da sua vida. 
Outro incidente relevante na sua história foi um grave acidente, 
que ocasionou lesões importantes em seus membros superiores e 
inferiores, deixando-o imobilizado por quase um ano, precisando de ajuda 
de outras pessoas para a realização de tarefas básicas. Durante esse 
período S1 demonstrou características resilientes, evidenciadas pela 
forma como encarou essa “grande dificuldade”, como a denominou, 
vendo-a como um momento de transformação e de aprendizado, como 
expõe no trecho de fala a seguir: 
 
(...) tive um acidente grave em 2010, quase perdi a minha perna, quebrei 
o braço, e aprendi. (...) isso me ensinou a viver novamente e a respeitar 
as pessoas, a ter mais força, mais coragem. (...) nesse ano eu disse que ia 
trabalhar muito, que eu ia mudar a empresa, e realmente, de 2010 pra cá 
nós tivemos uma crise, e um crescimento enorme. (S1) 
 
No trabalho, os principais incidentes críticos e aprendizados 
relacionados a sua vivência foram o enfrentamento às crises e a conquista 





pagamento”. Em relação às crises, S1 salienta sobre a necessidade de 
prever situações e de se reinventar, como declara no trecho de fala a 
seguir: 
 
(...) a gente sempre teve que se reinventar, então a minha maior 
preocupação sempre foi essa: tentar prever o que vai acontecer. (...) eu 
passei por dificuldades, e nesse momento de dificuldade eu fui e dei a 
minha palavra de que eu vou fazer isso, não posso fazer isso hoje, mas 
amanhã as coisas aconteceram. Isso foi muito difícil pra mim, porque eu 
tive que trabalhar muito, dar muito de mim (...), e nunca em nenhum 
momento eu joguei a responsabilidade para o dono da empresa. (S1) 
 
No relato de vida de S1, ele apresenta que uma das suas maiores 
dificuldades no trabalho é relacionada às pessoas, “eu posso te dizer que 
os maiores problemas que eu tive foram relacionados a pessoas com 
problemas muitas vezes muito difíceis, porque eu precisava que a pessoa 
ficasse, mas também enxergava que era uma situação difícil pra eu 
resolver”. Percebe-se que esse executivo exerce o papel de conciliador de 
relacionamentos, faz aconselhamento e é muito procurado para resolver 
os mais diversos problemas e opinar em assuntos variados, como compras 
de casa, carro, etc, conforme apresenta:  
 
Quando alguém aparece pedindo ajuda eu primeiro tento entender o 
caso, ver qual é o problema. Já cheguei ao caso de casais com problemas, 
virem aqui na empresa e eu conversar com os dois, ou visitar. (...)eu faço 
um trabalho de conciliação, resolução de problemas, faço de tudo, 
compra de um carro, compra de casa, problemas com sogra e sogro, a 
gente faz de tudo. (S1) 
  
No que se refere aos resultados obtidos pelos conteúdos de fala na 
categoria história de vida de S1, percebe-se que em todo o seu discurso é 
salientado a importância de vivenciar momentos difíceis e quais os 
impactos que essa vivência ocasionou na sua formação como ser humano. 
A sua forma de encarar as adversidades pode ser resumida na seguinte 
fala: “Eu aprendo com as coisas ruins que me acontecem, eu não vejo 
como uma coisa ruim, eu vejo como uma oportunidade para eu fazer 
diferente na próxima vez”. Olhar para a adversidade como uma 
oportunidade está no cerne da compreensão sobre resiliência, que, como 
é possível perceber por meio do discurso de S1, é um processo construído 
ao longo do tempo a partir das vivências e das relações estabelecidas com 
outras pessoas.  
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A seguir serão apresentados os principais incidentes críticos 
vividos por S2. 
 
4.2.2 Incidentes críticos na história de vida de S2 
 
S2 tem 73 anos, é um dos 7 filhos de uma dona de casa, e do pai 
que atuou em diversas ocupações, dentre as quais destacam-se a de 
agricultor, jardineiro, ferreiro e guarda noturno. Atuou durante 30 anos 
em uma das maiores produtoras de motores do mundo, e iniciou suas 
atividades na organização, onde atualmente é sócio majoritário e 
presidente do conselho de administração, há 26 anos. S2 é casado, tem 
dois filhos e 3 netos e os principais incidentes críticos de sua história, 
juntamente com os aprendizados possibilitados em cada um deles são 
resumidos no Quadro 5. 
Quadro 5 - Incidentes críticos na história de vida de S2 









financeiras do pai 
Se envolver com iniciativas da comunidade, 
na área associativista, do empreendedorismo 
Conviver e respeitar as diferenças 
Início da vida 
laboral 
Ser dedicado e comprometido em qualquer 
tipo de trabalho e fazer aquilo que gosta 
Vida no 
trabalho 
Job rotation Confiar na equipe e ser menos centralizador 
Fonte: Elaborado pela pesquisadora 
O relato da história de vida de S2 é marcado por uma infância com 
algumas privações, com a necessidade precoce de iniciar a vida no 
trabalho e a centralidade que esta dimensão ocupou e ocupa, ainda hoje, 
na sua vida. Os incidentes críticos relatados relacionam-se às dificuldades 
financeiras do pai e o seu esforço em sustentar uma família de 8 pessoas, 
e a decorrente necessidade de iniciar ainda criança no mundo do trabalho, 






A gente sabia o quanto era difícil a vida dele, porque nós o víamos só no 
fim de semana, ele saía as 4 horas da manhã para ir trabalhar, voltava 
as 22 horas da noite e tinha que fazer horas extras para arrumar um 
dinheiro a mais para sustentar a família e eu disse não, eu vou começar 
a trabalhar. Eu tinha 12 anos e 8 meses mais ou menos quando isso 
aconteceu. (S2) 
 
A natureza do trabalho executado ainda na infância parece 
demonstrar algumas dificuldades inerentes à tarefa. Dentre elas, 
destacam-se a realização de serviços de limpeza de chão, de banheiros, 
pintura de cercas, entre outros. S2 afirma que o início da sua vida laboral 
foi difícil, mas que não deixou sequelas e foi importante para sua 
constituição como ser humano, conforme destaca no trecho de fala que 
segue:  
 
(...) acho que foi um início de vida muito importante pra pautar o meu 
comportamento pelo resto da vida, para eu poder colher de lá bons 
ensinamentos, isso me fez ser uma pessoa extremamente dedicada e 
comprometida, fez eu me envolver muito com iniciativas da comunidade, 
na área associativista, do empreendedorismo. Eu tenho a impressão que 
o meu maior aprendizado de vida foi compreender que nós temos que 
conviver com as diferenças, reconhecer e respeitar as diferenças, porque 
no fundo somos muito diferentes uns dos outros, eu diria que nem 
melhores nem piores, diferentes, é isso que efetivamente funciona. (S2) 
 
No que concerne a vida adulta de S2, o único incidente crítico 
relatado refere-se a uma ação de job rotation a qual foi submetido em uma 
das principais organizações onde atuou. Na época, S2 era diretor de 
marketing e foi designado a trocar seu posto e atividades de trabalho com 
o diretor industrial. Ele salienta que era muito centralizador e que quando 
foi informado de que iria para outra área dentro da organização achou que 
teria tempo para preparar seus colaboradores e deixar todas as atividades 
em ordem. Porém, a mudança ocorreu em apenas 24 horas, exigindo dele 
uma postura bastante adaptativa e criativa, conforme aparece na seguinte 
fala: 
 
Aquilo [a mudança de posto] foi um choque pra mim, pela 
responsabilidade, porque a área de marketing que eu havia estudado até 
então, e praticado, eu dominava bem, e a área de produção, por falta de 
embasamento técnico eu não conhecia nada. (...) então a meta que eu 
estabeleci era de que nós íamos começar a entregar tudo em dia, 
aumentar mais 10 por cento o crescimento. Todo mundo achava que não 
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ia dar certo, mas eu acreditava que era possível se cada um fizesse o que 
tinha que fazer (...). Então cada um se responsabilizou, porque 
normalmente as pessoas culpam o outro, e naquele ano nós crescemos 40 
por cento. (S2) 
 
No caso de S2 percebe-se que a empatia para com o pai, ao querer 
ajuda-lo a sustentar a família, ocasionou sua entrada precoce no mercado 
de trabalho. Por meio dessa vivência ele teve que enfrentar inúmeros 
desafios, como o de conseguir um emprego e aprender atividades novas, 
enquanto até aquele momento sua única atividade era brincar e estudar. 
Na vida no trabalho, aprendeu por meio de situações chave, como uma 
mudança de cargo, a adaptar-se, a modificar modelos mentais e a 
desenvolver novas habilidades que o auxiliaram no crescimento dentro da 
organização onde atuava. A capacidade de se adaptar a uma mudança 
positiva, como ocorre no caso de promoções ou mudanças de postos, 
também faz parte do comportamento resiliente no trabalho, o que será 
melhor discutido na seção 6. 
A fim de continuar a apresentação dos incidentes críticos 
vivenciados no decorrer da vida dos participantes, apresenta-se a seguir a 
história de S3. 
 
4.2.3 Incidentes críticos na história de vida de S3 
 
S3 é o participante mais jovem da amostra pesquisada, tem 41 
anos, é formado em arquitetura e urbanismo e atua como presidente na 
organização Y há 8 anos. É casado e tem uma filha. Quando questionado 
sobre os principais incidentes críticos vivenciados por ele no decorrer de 
sua vida, desde sua infância até os dias de hoje, o participante demonstrou 
algumas dificuldades para relatar experiências deste tipo. De qualquer 
modo, os dados obtidos por meio desta etapa são apresentados no Quadro 
6 e descritos a seguir. 
Quadro 6 - Incidentes críticos na história de vida de S3 
História de vida de S3 - Organização Y 






Submissão da mãe ao mesmo 
procedimento estético que ele 
realizou, porém sem necessidade 
Capacidade de 







Sair cedo de casa Se virar sozinho 
Reação do pai ao adoecimento do 
avô 
Compreender que a vida 
é um ciclo 
Ver que o pai tinha 
sentimentos 
Valorizar a família 
Vida adulta Casamento 




Fundação de uma nova unidade 
industrial, em um segmento novo 
Conviver com pessoas 
diferentes 
Lidar com greves e 
paralisações 
Fonte: Elaborado pela pesquisadora  
O Quadro 6 apresenta os principais incidentes críticos e os 
aprendizados obtidos por S3 a partir da sua vivência. Na infância S3 relata 
que uma das situações mais difíceis que viveu foi quando foi submetido 
a um procedimento estético, no qual sua mãe também se submeteu como 
forma de solidariedade. A adversidade nesse caso, foi caracterizada pelo 
sentimento de culpa que sentiu ao ver que o processo pós-operatório da 
mãe foi mais complicado que o seu. O participante relatou que não 
entendia porque a mãe havia feito tal coisa, pois ela não tinha necessidade, 
fez apenas para acompanhá-lo, para que ele não vivenciasse aquele 
momento sozinho. 
Já na adolescência, com 14 anos, S3 relatou ter vivido dois 
incidentes críticos: a saída da casa dos pais, e a reação do pai em relação 
ao adoecimento do avô. No que se refere ao primeiro, o participante 
afirmou que, mesmo sendo um período novo e com dificuldades inerentes 
à este, esta vivência lhe deu a oportunidade de aprender a “se virar” em 
muitas coisas, conforme apresenta em seu relato: “(...) naquela época 
foram coisas normais, banais, mas que eu tive que fazer, e foram 
importantes, me ajudaram bastante nesse sentido.” Outro incidente que 
marcou a vida de S3 ainda na adolescência foi visualizar a reação do pai 
quando seu avô estava em processo de grave adoecimento e veio a falecer, 
como evidencia o trecho de fala apresentado a seguir: 
 
Isso me deu uma chacoalhada, um ar de realismo, que a vida é um ciclo, 
que as pessoas ficam doentes, vão embora, até porque tem uma fase da 
vida que você esquece um pouco disso, a vida parece eterna. Isso me fez 
mudar o que eu fazia quando vinha pra casa, antes eu fazia festas, entre 
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outras coisas, e vi que tinha que colocar a família nesses eventos, 
encontrar um equilíbrio. Hoje eu percebo que a família pra mim é um 
negócio bem importante, tanto pai e mãe, quanto a família que eu escolhi. 
(S3) 
 
Outro fator crítico apresentado nas falas do participante refere-se 
ao casamento, isso porque sua esposa veio de outra cidade, tendo que ficar 
distante de sua família de origem e deixar na sua cidade natal a sua 
carreira. Conforme S3: 
 
Ela [a esposa] teve que abrir mão de muita coisa, e isso colocou uma 
certa responsabilidade sobre mim. Eu tinha que ter convicção do que eu 
tava fazendo, ela também (...). (...) pra fazer dar certo eu tentei compensar 
o máximo possível estando sempre presente, respeitando o momento de 
mudança da vida dela. (S3) 
 
Já no trabalho, o principal incidente crítico relatado por S3 
relaciona-se à tarefa de iniciar as atividades de uma nova unidade de 
negócio, em outro estado e cidade. Até aquele momento a organização 
produzia somente roupas infantis e a nova unidade seria a primeira onde 
se produziria calçados, o que iniciaria a organização em um outro tipo de 
negócio. A esse respeito, apresenta-se o relato de fala a seguir: 
 
São nesses momentos que a gente cresce como profissional, e ganha 
casca para ser resiliente depois. (...) Ali foi uma bruta de uma 
universidade, eu tava lá com 24 anos de idade, com baixo nível de gestão 
e de liderar equipes, e logo de cara fui pra essa empresa que já tinha a 
sua cultura. (...) Ali aprendi a conviver com pessoas, a lidar com pessoas 
diferentes, práticas administrativas diferentes, a enfrentar greves que na 
época aqui não era comum. (...) quando teve paralisação do pessoal aqui 
em 2013, eu já sabia lidar com isso. (S3) 
 
Conforme salientado no início dessa subseção, o relato sobre a 
história de vida de S3 foi marcado por algumas passagens nas quais ele 
salientava ser difícil pensar em incidentes críticos vividos. A seguir 
destaca-se uma das suas falas onde essa dificuldade é evidenciada “(...) 
eu não tive muitas adversidades porque meus pais não tinham 
dificuldades econômicas, nunca tive nenhuma perda (...)” (S3). Ao 
analisar o conteúdo de suas falas, percebe-se que não é possível saber se 
não houveram mais vivências, se o participante optou por não relatá-las, 





Os resultados de S3 na categoria ora apresentada inserem neste 
trabalho alguns pontos de discussão. O primeiro deles refere-se a 
dificuldade de S3 em avaliar sua história e relatar os principais incidentes 
críticos vivenciados. Essa dificuldade resultou em dados difíceis de serem 
analisados, pois enquanto os demais participantes conseguiram citar os 
incidentes críticos vivenciados e os principais aprendizados obtidos com 
a vivência deles, em uma linha de raciocínio que liga as vivências 
passadas com aprendizados utilizados no presente, o conteúdo das falas 
de S3 precisou ser constantemente revisitado para que fossem garimpados 
alguns dados que se relacionassem à resiliência. Isso não significa que S3 
não demonstre características resilientes em seus comportamentos e 
atitudes, mas que eles ocorrem de uma maneira distinta se comparado aos 
demais participantes. Outro ponto de atenção referente à história de vida 
de S3 é uma possível necessidade em haver uma segunda entrevista, 
procedimento que não pôde ser realizado. 
Esses e outros fatos serão tratados na subseção correspondente aos 
comportamentos resilientes no trabalho, e melhor embasados no capítulo 
6, referente à discussão e análise dos resultados.  
A próxima história de vida a ser tratada com base nos incidentes 
críticos é a história de S4. 
 
4.2.4 Incidentes críticos na história de vida de S4 
  
S4 é técnico mecânico de formação, atua na organização W há 47 
anos e há 30 anos ocupa a função de presidente. Os pais eram industriais 
e herdeiros de sua avó, a fundadora da organização onde hoje S4 é sócio 
majoritário, existente há quase 100 anos. S4 tem 3 filhos, é casado e o seu 
relato acerca dos principais incidentes críticos vivenciados juntamente 
com os aprendizados relacionados à resiliência são apresentados no 
Quadro 7, e explorados a seguir. 
Quadro 7 - Incidentes críticos na história de vida de S4 





relacionados à resiliência 
Infância 
Pequenos incidentes com 
colegas 
Não se comover com coisas pequenas 
Saber lidar com pessoas diferentes 








Utilizar os aprendizados tidos com o 
pai 
Capacidade de persuasão 
Fonte: Elaborado pela pesquisadora 
Inicia-se a apresentação dos conteúdos referentes à história de vida 
de S4 falando-se sobre a centralidade do trabalho. Como é possível ver 
no relato dos outros participantes, a centralidade do trabalho também 
marca a vida de S4 que, desde bebê, estava envolvido no trabalho dos 
pais, aprendendo sobre a importância do trabalho e o desenvolvimento de 
habilidades distintas. Acerca disso é apresentado o seguinte estrato de 
fala: 
 
(...) minha vó viveu até 90 anos, e meu pai assumiu a empresa em 1940, 
casou e minha mãe passou a fazer parte da empresa também, então desde 
bebê eu estava na empresa. Minhas brincadeiras e distrações da infância 
eram com tecidos, inclusive depois dos tempos a gente praticava na 
empresa, chegava da escola, fazia as tarefas e depois ia ajudar na 
empresa. O aprendizado em cima disso foi poder criar experiência, ter a 
vivência e a possibilidade de desenvolver habilidades de trabalhos 
manuais e assim por diante. (S4) 
 
Sobre os incidentes críticos vivenciados em sua infância, S4 
salienta que nunca passou por nenhuma privação devido à condição 
financeira dos pais. Porém, salientou que, por meio da educação recebida 
pelos pais, aprendeu valores importantes que demonstram que não é 
preciso ter determinadas privações, sejam elas financeiras, afetivas ou 
sociais, para desenvolver aprendizados relacionados à resiliência. Isso é 
evidenciado na fala destacada a seguir: 
 
(...) em termos de infância, coisas difíceis eu nunca tive nenhuma 
privação, meus pais tinham uma família equilibrada financeiramente 
então não tivemos uma carência maior. Lógico que a gente não podia 
fazer tudo que gostaria de fazer, como conhecer outros lugares, ter algum 
objeto. Não tínhamos carência, mas também não tínhamos excesso. Eu 
superava isso com certa facilidade, porque aprendi desde a infância que 
tudo tem o seu limite, que você faz o que pode fazer, e não o que você 
quer fazer (...). (S4) 
 
O relato de S4 sobre os incidentes críticos vivenciados no decorrer 





No primeiro deles, vivenciado ainda na infância com um colega, os 
principais aprendizados destacados foram não se abater com coisas 
pequenas e saber lidar com pessoas diferentes. Estes aprendizados são 
apresentados na afirmação a seguir:  
 
Naquela época se eventualmente algum colega fazia algo que eu não 
gostava eu não era uma pessoa agressiva, sempre fui uma pessoa de 
contemplar as coisas com ele. (...) eu nunca me deixei comover por 
problemas assim. (...) eu tinha um amigo que tinha umas características 
diferentes da minha, ele tendia a agir com violência quando alguém fazia 
algo que o desagradava, mas eu nunca reagi assim com violência, eu 
defendia meus interesses, mas sem brigar, e nós fomos amigos pela vida 
toda. (S4) 
 
O aprendizado de “não se comover com coisas pequenas” tem 
relação com a resiliência por se caracterizar nesse participante como uma 
característica de inteligência emocional. Não de tornar-se imbatível, 
inatingível ou alheio às situações, mas a saber avaliar o real peso que elas 
têm e agir de acordo com o que for necessário, de modo ponderado e 
tranquilo.  
Outros incidentes importantes relatados por S4 relacionavam-se à 
experiência de situações de assaltos e sequestros. O participante relatou 
ter vivenciado no mínimo cinco situações deste tipo e que, na última, o 
que o fez sair com vida foi ter mantido a calma e ser persuasivo e sincero 
com os assaltantes, conforme se percebe no seguinte trecho de relato: 
 
Já passei por situações bem difíceis de assaltos, sequestros, e o que me 
fez sair bem dessas situações foi me manter calmo e negociar com as 
pessoas. (...) o meu maior aprendizado com essa situação foi que em 
qualquer adversidade você precisa se manter equilibrado, e procurar 
manter a calma. (S4) 
 
A questão da importância de valores como disciplina e respeito são 
características que S4 bastante destacou em seu relato. Conforme o 
participante, características como essas auxiliam no processo de gestão 
das equipes, o que hoje é muito mais difícil de encontrar do que no 
passado, conforme demonstra sua fala: 
 
(...) uma premissa básica pra mim, que aprendi desde criança é nunca 
faça aos outros o que você não quer que façam a ti, por isso é melhor 
sempre tentar harmonizar as coisas e não criar conflitos. Outra coisa é 
pensar se é justo ou não, se é certo ou errado, é preciso ter essa 
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capacidade de discernimento, é preciso pensar que sim você pode fazer o 
que quiser, mas será que convém fazer isso? É justo? Será que o teu 
próximo estará de acordo? Eu aprendi muito com o esporte também, ele 
auxilia no equilíbrio de mente e corpo são, de disciplina, coleguismo, 
trabalho em equipe. (S4) 
 
Por meio do conteúdo do relato de S4 sobre sua história de vida, 
podem ser evidenciados alguns pontos relevantes para a construção da 
presente pesquisa. Dar-se-á destaque a um deles: a possibilidade de 
desenvolver resiliência. A análise da história de vida de S4 permite 
verificar que comportamentos resilientes podem ser aprendidos no 
decorrer da vida, por meio da educação que se recebe e não só do 
enfrentamento de situações adversas e incidentes críticos. Isso demonstra 
o importante papel das relações sociais para o desenvolvimento da 
resiliência, fortalecendo o argumento de que ela é um processo, uma 
capacidade que pode ser aprendida e não um traço inato.  
Finalizando a subseção sobre os incidentes críticos vividos pelos 
participantes, apresenta-se a seguir os resultados de S5. 
 
4.2.5 Incidentes críticos na história de vida de S5 
  
S5 tem 51 anos, é técnico mecânico, formado também em ciências 
da computação e engenharia de produção, filho de mãe servente de escola 
e pai agente de saúde, casado e com três filhas. Sua história na empresa Z 
iniciou em 1984 quando ele era estagiário na área de manutenção. Desde 
lá S5 atuou em diversas funções dentro da organização, tornando-se 
diretor executivo em 2010, função que ocupa atualmente. Os incidentes 
críticos vivenciados por ele são apresentados no Quadro 8. 
Quadro 8 - Incidentes críticos na história de vida de S5 
História de vida de S5 - Organização W 










Falar quando fosse 





Adolescência Início da vida laboral 
Trabalhar para ter 
o próprio dinheiro 
Desenvolver todos 
os tipos de 
habilidades 
Vida no trabalho 
Início da carreira na empresa onde 
atua hoje 
 Aprender inglês 




Ser empático e 
justo 
Fonte: Elaborado pela pesquisadora 
No relato de vida de S5 são destacados quatro incidentes críticos 
vivenciados no decorrer de sua vida. O primeiro deles refere-se à 
educação recebida dos seus pais, uma educação dura e que influenciou 
toda a sua vida. Por meio da educação recebida, S5 afirma ter aprendido 
valores como respeito ao próximo, a importância dos limites, a não roubar 
e a falar quando fosse solicitado. Os aspectos da educação que recebeu 
dos pais são destacados no seguinte trecho de sua fala: 
 
Meu pai era muito duro, pela vida que ele teve. Eu muito me orgulho de 
tudo que ele me ensinou, mas não dava muita liberdade, exigia muito a 
educação, ética, não podia chegar em casa com algo que não fosse meu, 
independente do valor que tivesse. Ele também não aceitava que 
pedíssemos coisas emprestadas, não devia pedir lanche para os colegas. 
(...) foi uma educação de muito respeito, tinha que pedir a benção aos 
pais, tios e avós, e só poderia falar se fosse dada a palavra. (S5) 
 
Esses aprendizados estão relacionados a conduta ética e moral de 
uma pessoa, e embora possam parecer desconexos ou não terem relação 
com o comportamento resiliente, eles estão sim bastante relacionados. O 
aprendizado ético de não roubar, por exemplo, reflete uma característica 
importante da resiliência, pois dentro de princípios de positividade e ética, 
seja nos negócios ou na vida pessoal, ele se caracteriza como 
fundamento/pilar importante na vida do participante, que aliado a outros 
aprendizados do gênero, está relacionado à construção e expressão dos 
seus comportamentos resilientes, uma vez que as relações entre resiliência 
e ética se configuram como fundamentais. 
Além do incidente crítico relacionado à educação recebida dos 
pais, S4 evidenciou outro incidente crítico, relacionado ao início da sua 
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vida laboral. O início da sua vida no trabalho se deu aos 12 anos em 
atividades como pintor, vendedor de pães, jardineiro, servente de 
pedreiro, entre outras, que possibilitaram o aprendizado de várias 
habilidades, como apresenta a fala que segue: 
 
(...) meu pai me obrigava a fazer algumas atividades, minhas irmãs 
ajudavam em casa, com a comida, roupa e afazeres domésticos, e eu 
comecei a fazer bicos para ganhar algum dinheiro. Ali começou a minha 
experiência de vida, o dinheiro que eu ganhava com o meu trabalho era 
para mim, até para evitar que eu pegasse o dinheiro dele, ele dizia que 
eu não precisava ganhar mesada, pois poderia trabalhar e ganhar o meu 
próprio dinheiro. Desde cedo eu fui educado nesse sentido. (S5) 
 
A centralidade do trabalho é também algo muito marcante no relato 
de vida de S5, de modo que dois incidentes críticos relatados foram 
vivenciados dentro do trabalho. O primeiro deles foi a necessidade de 
aprender a falar inglês em um momento onde a organização estava 
investindo em máquinas novas, vindas da Alemanha e da Holanda, 
montadas e mantidas por técnicos estrangeiros que falavam no idioma 
inglês, idioma que ninguém na organização sabia falar. Essa dificuldade 
foi encarada por S5 como uma oportunidade, conforme apresenta a fala a 
seguir: 
 
(...) tinham muitas pessoas que falavam alemão, mas não tinha ninguém 
que falasse inglês, foi ali que eu vi uma grande oportunidade na minha 
vida, a de aprender inglês (...). (...) percebi que se eu não fizesse uma 
graduação e tivesse um curso de inglês eu não teria oportunidade, mas 
se eu fizesse o curso de inglês eu teria. (...) um dia eu estava montando 
uma máquina com um holandês e ele pedia para que eu o alcançasse as 
ferramentas, mas eu não aprendia isso na escola e entregava tudo errado, 
de repente esse holandês pegou um papel e foi colocando o nome de todas 
as ferramentas em inglês e português. Ele me entregou a lista e disse que 
eu tinha que decorar todas as ferramentas para que nunca mais 
entregasse as ferramentas erradas. Isso para mim é lição de vida e são 
nesses momentos que a gente aprende. Eu aprendi muito com os técnicos 
estrangeiros, e como eles tinham dificuldade para almoçar e jantar, eu 
sempre ia com eles, e os ajudava. (S5) 
 
Conforme S5, falar inglês foi um fator definidor para sua carreira 
dentro da organização, pois nos momentos de altas taxas de exportação 
ele era o único que conseguia resolver muitos dos problemas relacionados 
ao idioma. Além disso, como já tinha um bom conhecimento da língua, e 





oportunidade de ascender na carreira, auxiliando no processo de fusão 
pelo qual a organização passou. Como no caso de S2, S5 também precisou 
enfrentar as dificuldades inerentes a uma mudança positiva, a de ascensão 
de cargo, conforme demostra seguinte fala: 
 
(...) essa função eu exerci pela confiança que tinham em mim, pela minha 
ética e responsabilidade, coisas que eu aprendi graças a educação do 
meu pai. (...) eu aprendi muito sobre a parte de gestão (...). Aprendi a 
lidar com pessoas, a como resolver conflitos, a lidar com situações de 
divergências, eu tive que fechar uma unidade com mais de 600 pessoas e 
isso era difícil pra mim, sofri muito porque eram amigos meus, que 
trabalhavam comigo, e eu tive que desligar, não tinha o que fazer, era 
uma decisão da empresa. (S5) 
 
 Por meio da fala anteriormente destacada, percebe-se que a maior 
dificuldade de S5 em atuar no processo de fusão da organização foi 
demitir inúmeros colegas que iniciaram junto com ele na área de 
manutenção. S5 relata que o mais difícil foi ser justo e conseguir ajudar 
as pessoas, com recolocação profissional etc., mas que o que o auxiliou 
nesse processo foi ser empático e respeitar as pessoas, valores, atitudes e 
comportamentos que aprendeu com seus pais. A importância dos 
aprendizados obtidos no decorrer de sua vida no enfrentamento de 
situações adversas, como as relatadas, é destacada no trecho de fala que 
segue: 
 
(...) em algumas decisões essa minha história como pessoa e profissional 
me ajudou muito. As pessoas também viam que eu estava sendo sincero, 
e que se eu pudesse ajudar eu ajudaria, assim como fiz com muitas 
pessoas procurando realocá-las no mercado, ou para tentar mantê-lo 
devido a sua qualidade. (S5) 
 
Vale também destacar algumas passagens no relato de S5, onde ele 
enfatiza a importância da família enquanto suporte, sobretudo 
psicológico, para as diversas circunstâncias da vida: “A família é o 
alicerce que faz o homem e a mulher, independentemente de ter recurso 
ou não ter. Os valores que você aprende na sua infância é que vão fazer 
você ser alguém na vida.” Como complemento, S5 salienta que tenta 
repassar aos seus colaboradores a importância de valorizar os 
ensinamentos de pai e mãe, independente de brigas e intrigas. A fala a 




Eu vejo que muitos valores estão se perdendo, principalmente os valores 
do respeito, da ética, da responsabilidade, de escutar muito o outro, de 
falar quando lhe é dada a oportunidade. Na minha vida eu tive várias 
situações que foram negativas, mas eu superei, e fui superando aos 
poucos, você aprende a lidar com as dificuldades. (...) tudo que o meu pai 
me trouxe eu acabei usando durante a minha vida profissional. Pra gente 
ser o que é, e para eu ser o que sou hoje passei muitos sacrifícios, deixei 
de fazer muita coisa para me especializar. (S5) 
 
Os resultados de S5 no que concerne à experiência de incidentes 
críticos no decorrer de sua vida, evidenciam a sua capacidade em aprender 
com situações negativas e, ainda mais, a olhar para as adversidades como 
oportunidades. Essa forma de agir, levando consigo os aprendizados 
obtidos durante toda a vida para o trabalho e outros espaços de vida; sendo 
empático e preocupado com as pessoas ao seu redor, possibilitou que ele 
alcançasse resultados positivos, tanto no trabalho quanto na sua vida 
pessoal. Esse é o comportamento resiliente, que permite que, mesmo em 
situações difíceis, se mantenha um equilíbrio mínimo e se adapte 
positivamente, saindo dessas situações com novos aprendizados. 
À sua forma, todos os participantes demonstraram ter aprendido 
com os incidentes críticos vivenciados no decorrer de suas vidas a 
enfrentarem positivamente essas situações e a serem resilientes. Tal fato 
corrobora com o que foi trazido no capítulo de fundamentação teórica, e 
que será discutido no capítulo 6, de que a resiliência é um processo 
frequente, desenvolvido com o decorrer do tempo. 
A seguir são apresentados os resultados na categoria 
comportamentos atuais no trabalho demonstrados diante de adversidades. 
 
4.3 COMPORTAMENTOS ATUAIS NO TRABALHO 
DEMONSTRADOS DIANTE DE ADVERSIDADES 
  
Conforme descrito na seção 4.5.2, a categoria relacionada aos 
comportamentos resilientes demonstrados no trabalho diante de 
adversidades foi verificada por meio de cinco subcategorias 
(processamento da informação, modos de reação, formas de agir, 
resultados e influência social), cada qual com suas respectivas unidades 
de análise. Os resultados nessa categoria são apresentados a seguir, sendo 
expostos por meio de 5 subtópicos, sendo que cada um apresenta os 






4.3.1 Processamento da informação 
  
Na primeira subcategoria é possível verificar como o executivo 
processa as informações ao se deparar com uma adversidade, mudança, 
conflito ou evento negativo. Assim, se verifica se ele processa a 
informação por meio da análise ou se parte imediatamente para a ação. 
Dessa forma, pode-se perceber que de uma maneira geral todos os 
executivos tendiam a primeiro analisar o problema para posteriormente ir 
para a ação. Também houveram algumas demonstrações de que isso nem 
sempre é possível, ou seja, há casos em que as ações não são antecedidas 
de análise, onde os participantes relataram agir sem muito pensar ou 
planejar e, não raro, obtiveram resultados negativos, como pode se 
perceber nos extratos de fala a seguir apresentados. 
 Para o executivo S1 ao se deparar com uma adversidade ou 
problema “a primeira coisa é fazer um levantamento, um estudo sobre o 
problema, para depois tomar uma atitude, nunca antes, por impulso, por 
pior que a situação seja”. Isso também pode ser evidenciado em S2 ao 
afirmar que: 
 
Nada me abala, eu acolho os fatos como eles são. Tem que ter a 
serenidade para enfrentar mesmo aquilo que a gente caracteriza como 
adversidade, tem que encarar e não tem outro jeito, e no fundo se não 
houvesse adversidades e problemas não haveria razão para a gente viver. 
(S2) 
 
Já para o executivo S3, a sua forma de reação depende do tipo do 
problema, conforme salienta: “se o tema for muito estranho eu deixo uns 
dois dias parado, porque se eu responder na lata, a minha resposta não 
vai ser muito simpática, então eu dou um tempo, deixo descansar até 
acalmar a minha reação.” Em S4, o processamento da informação tende 
a ir primeiro para a análise, “se eu me deparo com uma situação muito 
crítica eu não sou uma pessoa que se apavora, eu fico calmo (...)”. O 
modo de processar a informação de S4 pode ser exemplificado pela sua 
forma de lidar com situações difíceis como assaltos e sequestros: “nesses 
casos os ladrões querem criar um impacto em você, te intimidar, mas é 
nesse momento que você precisa manter o equilíbrio, se você consegue 
manter o equilíbrio você consegue fazer com que essa pessoa se equilibre 
um pouco mais.” 
O processamento de informações do executivo S5 demonstra 
características bastante semelhantes aos demais, mas se diferencia pelo 
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fato de compartilhar as decisões e problemas de alta complexidade com 
outras pessoas, como é evidenciado no trecho de fala que segue: 
 
Em situações adversas em geral, eu procuro não tomar ação na hora, 
procuro entender o todo, ouvir, e depois tomar uma decisão. Eu faço isso 
porque eu não gosto normalmente de tomar decisão sozinho, eu gosto de 
compartilhar a minha decisão, ouvir algumas pessoas para entender 
melhor. Eu normalmente postergo a decisão para eu ter certeza que estou 
fazendo a coisa certa, e que seja a melhor para a companhia. Meu lema 
é, se as coisas vão mal, não vá junto com elas. Quando me deparo com 
situações como esta, a forma de reagir é analisar e ouvir alternativas, 
para posteriormente tomar uma decisão. Tomar decisões no momento, 
pode fazer com que as decisões feitas não sejam as melhores. (S5) 
 
Inicialmente o comportamento resiliente se manifesta pela forma 
como as informações referentes às adversidades, aos momentos difíceis 
ou às mudanças são processadas pelo ser humano. No caso da amostra 
pesquisada, evidencia-se que os participantes tiveram um padrão de 
processamento das informações relacionadas aos eventos negativos 
vivenciados. Todos os executivos demonstraram analisar as informações 
obtidas para posteriormente agir, o que, conforme seus relatos, facilitou o 
enfrentamento de situações adversas. Por meio dos seus conteúdos de 
fala, também foi possível perceber que em momentos onde a análise não 
é possível, seja devido à urgência na resposta ou à descontrole emocional, 
o enfrentamento tende a ser prejudicado e as decisões menos assertivas. 
A partir da forma como as informações são processadas são 
demonstradas pelo sujeito algumas reações, é o que trata a subseção a 
seguir apresentada. 
 
4.3.2 Modos de reação 
 
Na subcategoria modos de reação, busca-se analisar se frente às 
situações adversas o executivo se mantem com a mesma emoção ou se 
esses eventos impactam negativamente mudando o seu humor. Por meio 
de tal subcategoria é possível ver, conforme a percepção dos pesquisados, 
se reagem de maneira ponderava, reativa ou impulsiva. 
Nesse sentido, os modos de reação do executivo S1 tendem a ser 
ponderados. Ele salienta que, embora tente não expor sua mudança de 
humor, pela mudança no semblante, quem o conhece acaba percebendo 






Quando eu me deparo com uma adversidade o meu humor muda num 
primeiro instante, eu não falo, não sou de falar, mas as pessoas que 
trabalham comigo já me conhecem, as vezes elas vêm falar comigo, dizem 
eu posso falar com o senhor, eu digo pode. Mas aí elas olham pra mim e 
dizem, melhor eu deixar para amanhã. O semblante, a expressão do olhar 
muda, apesar de eu procurar não deixar transparecer, mas não consigo 
fazer isso. Mas nesses momentos eu procuro parar e pensar, procuro não 
agir, mas as vezes a gente não consegue. (S1) 
 
A respeito disso, S2 também salienta que tenta o máximo possível 
agir com naturalidade, mantendo uma certa estabilidade emocional. O 
participante salienta, porém, que nem sempre consegue, ou seja, é 
possível que ele mude de humor e demonstre sua insatisfação, como 
destaca na seguinte fala: 
 
(...) eu procuro agir com naturalidade, encarar os fatos. Se as vezes chega 
uma coisa tremendamente cabeluda é claro que a primeira reação tende 
a ser soltar um tremendo torpedo, mas é melhor acalmar. (...) se é um 
assunto complicado, diga olha recebi uma informação, mas me dê um 
tempo para refletir, não deixo sem resposta, porque sem dar uma resposta 
dá a impressão que a gente não se importou com o problema. Então eu 
dou uma resposta imediata, mesmo que seja para dizer que vou estudar 
um pouco e depois de uma semana, um dia, eu dou a resposta. (S2) 
 
S3, por sua vez, afirma que sua forma de lidar com as adversidades 
mudou muito com o decorrer do tempo, sendo que atualmente age de 
maneira mais proativa, e menos reativa, como se pode perceber: “(...) 
antes eu ficava muito impactado, bravo com algumas situações. Num 
primeiro momento eu agia muito rápido, e num segundo momento 
aprendi a me acalmar mais, acho que hoje me sinto mais seguro na 
solução que nós vamos dar e fico mais tranquilo.” Já S4 afirma que 
aprendeu desde cedo a ficar calmo frente às situações difíceis, agindo de 
maneira calma e ponderada. Porém, esta reação pode ser modificada de 
acordo com a natureza do problema, como é demonstrado no trecho de 
fala que segue:  
 
Se eu me deparo com uma situação muito crítica eu não sou uma pessoa 
que se apavora, eu fico calmo. (...) eu fico meio bravo com a 
repetitividade de erros, mexe comigo e o meu humor. Quando se trata de 
problemas novos é preciso ter a calma e enfrentar o problema. Agora se 





 Um modo de reação ponderado também é evidenciado em S5. O 
executivo afirma que a alteração de humor nunca ajuda nesses momentos, 
mas que as vezes é inevitável não se alterar, como demonstra em um 
trecho de sua fala: “alterar o humor não lhe ajudará, porém, nem sempre 
é possível. As adversidades geram expectativas, ansiedades, porém saber 
enfrentá-las lhe ajudará. O fato é que nada melhor que um dia após o 
outro.” 
Os conteúdos pertencentes à subcategoria modos de reação 
evidenciam, de modo geral, que as reações dos executivos pesquisados 
tendem a ser ponderadas e não impulsivas. Percebe-se que, quando eles 
conseguem processar a informação de uma maneira analítica, tendem a 
reagir de maneira tranquila, mantendo certo equilíbrio emocional, o que 
possibilita que tenham mais controle sobre suas ações. Essas 
características também compõem o comportamento resiliente e permitem 
que as adversidades sejam superadas de maneira positiva, resultando em 
aprendizados. 
Após processar as informações acerca dos eventos adversos com 
os quais se deparam, e ter as primeiras reações, os executivos tendiam a 
ir para a ação. Na próxima subseção são apresentados os dados referentes 
às formas de agir dos executivos pesquisados. 
 
4.3.3 Formas de agir 
 
Na subcategoria 3, formas de agir, se analisa a flexibilidade, o 
equilíbrio, a proatividade e a criatividade do executivo quando em 
momentos adversos, de mudança e conflito.  
As respostas de S1 referentes a esta subcategoria demonstram que 
ele busca sempre agir de maneira proativa, para que a solução dos 
problemas e o enfrentamento às adversidades seja facilitado. A fala a 
seguir é representativa deste argumento: “Eu antecipo ele [o problema], 
sempre. Porque resolver um problema que já existe é mais difícil do que 
chegar a uma solução para que ele não aconteça”. Além disso, ele 
considera que o papel da criatividade nas formas de agir frente a uma 
adversidade é essencial, tanto para si quanto para o seu negócio, como 
percebe-se na fala a seguir: “o papel da criatividade e da inovação no 
meu trabalho nada mais é do que o sucesso que nós temos aqui hoje.” 
Sobre o papel da criatividade no enfrentamento às adversidades, o 
participante complementa ainda que: “a minha criatividade faz com que 





justamente pela minha maneira de pensar e agir no mercado de um modo 
geral.” Ainda para S1, a criatividade é o carro-chefe da sua organização, 
que durante momentos difíceis como os de crise buscou desenvolver 
produtos inovadores, que seriam lançados após a melhoria no mercado. 
Já para S2, a capacidade de se antecipar ao que pode acontecer, 
prestando atenção aos sinais do mercado é o que permite que sua 
organização possa lidar de maneira positiva com eventos adversos, como 
as crises. A este respeito destaca-se a seguinte fala: 
 
Nós prestamos atenção aos sinais do mercado, mas dizer que a gente 
consegue antecipar tudo não, nós não somos videntes. (...) é muito mais 
fácil nadar a favor das ondas do que contra, então esse é um cuidado que 
a gente tem que ter permanentemente. É claro que nesse movimento eu já 
cheguei para o nosso presidente e disse, libera os investimentos tais e tais 
para fazermos uma expansão, ele me pergunta será que já é o momento e 
eu digo, claro, a hora é agora. A gente parou de piorar e agora a 
tendência é melhorar, é cíclico, bíblico, 7 anos de vacas magras, e 7 anos 
de vacas gordas, e assim vai. (S2) 
 
Sobre o papel da criatividade e da inovação S2 é cético ao dizer 
que “(...) se tem uma coisa que mata é a mesmice, a gente tem que se 
reinventar continuamente e a inovação tem que estar muito presente”. 
Conforme o executivo, a capacidade de ser criativo no seu trabalho, e 
principalmente na atuação das organizações do setor têxtil, é essencial e 
definidor para a sobrevivência do negócio. O trecho de fala a seguir 
destacado expressa esse argumento: 
 
No limite das nossas possibilidades nós procuramos fazer inovações, nos 
reinventar continuamente. É uma necessidade do nosso negócio porque o 
mercado onde atuamos é extremamente volátil. Pra quem faz tantas 
coleções [de roupas] por ano, nós temos que matar um produto pra não 
uniformizar o país, pois o volume de produção é grande e temos que 
renovar continuamente. A renovação e a inovação estão no DNA da nossa 
atividade. (S2) 
 
Já no trabalho de S3, agir de forma a antecipar os problemas tem o 
efeito de poder discutir e resolver problemas antes que possam resultar 
em efeitos mais desastrosos, conforme apresenta na seguinte fala: “(...) 
pra nós a crise não pegou muito porque a gente se preparou, se 
tivéssemos nos preparado mais talvez não estivéssemos sofrendo nada”. 
A respeito da criatividade S3 afirma que é muito importante para o setor 
onde atuam e que, pela sua formação e constituição pessoal, a criatividade 
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é primordial, conforme é demonstrado no trecho de fala apresentado a 
seguir: 
 
Sou muito inquieto, gosto de romper algumas coisas. Por exemplo, (...) 
fomos a primeira e única marca infantil a desfilar no São Paulo Fashion 
Week, e Fashion Rio. Eu vivo de vender roupa, por isso a roupa precisa 
encantar as pessoas. (...) a gente refletiu no início desse ano que os 
grandes saltos de marca que nós demos sempre foi quando nós rompemos 
alguns paradigmas, fez aquilo que ninguém fez. (S3) 
 
As formas de agir de S4 tendem também a ser proativas e 
antecipatórias, mas, conforme o participante, a solução para o problema 
só pode ser estabelecida à medida que ele se estabelece. O trecho de relato 
que segue é ilustrativo disto: 
 
Você pode até prever e se preparar para um problema, mas solucionar só 
é possível quando ele se instala. Você pode prever uma situação mais 
crítica, como a de agora [de crise]. Nós prevemos que o mercado vá se 
desacelerar mais ainda, que a crise pode se agravar ainda dependendo 
das atitudes do nosso governo, de eles pensarem no Brasil e não em 
interesses próprios. (S4) 
 
Sobre a criatividade, a fala de S4 confirma as demais falas a 
respeito, ao dizer que um momento de crise exige criatividade e 
desenvolvimento de soluções inovadoras, que ninguém mais 
desenvolverá, que atraiam o consumidor e possibilitem a venda após a 
melhoria do mercado. “O meu principal trabalho e da empresa é 
procurar alternativas que são difíceis de ser imitadas, porque se é fácil 
para o teu concorrente fazer o que você faz, essa não é a saída.” A 
proatividade também se faz presente na fala de S4 quando reforça a 
necessidade de buscar soluções para os problemas, agindo de maneira 
ativa nesse processo: “Teve momentos que foram críticos, mas você não 
pode desistir e se entregar pra situação, então é lutar até a última. Eu 
sempre procurei alternativas, não fiquei na mesmice, ou parado, apático 
ao que está acontecendo. Sempre procurei saídas, soluções.” 
No relato de S5 também é possível perceber que a proatividade 
teve importante papel para a sua ascensão na carreira dentro da 
organização Z. Isso se relaciona ao aprendizado da língua inglesa, 
relatado na seção referente à história de vida, e é percebido também na 






A vida, ela dá oportunidades, na minha vida o que fez a diferença foi que 
quando essas oportunidades apareceram eu estava preparado. O pior dos 
mundos é quando a vida te dá uma oportunidade e infelizmente você não 
está preparado. (...) eu sempre procurei me antecipar as coisas, ir 
buscando sempre, e isso faz a diferença. (S5) 
 
Sobre as formas de agir utilizadas pelos executivos quando 
deparados com situações adversas, percebe-se que a proatividade, a 
criatividade e a capacidade de inovar e manter o equilíbrio são chaves 
para um enfrentamento positivo. À sua maneira, todos os executivos 
demonstraram essas características e obtiveram resultados favoráveis 




A subcategoria 4, referente à categoria comportamentos resilientes 
atuais, refere-se aos resultados obtidos por meio da capacidade de lidar 
positivamente com as adversidades. Esses resultados são verificados ao 
considerar a capacidade de se adaptar e aprender com a adversidade, 
mudança, conflito ou evento negativo, de olhar para adversidade como 
uma oportunidade de crescimento e desenvolvimento. 
Dessa forma, nessa subcategoria foi possível perceber que de 
maneira geral todos os executivos tendem a aprender com os eventos 
negativos com os quais precisam lidar. S1, por exemplo, salienta que o 
enfrentamento das adversidades lhe trouxe grandes aprendizados como se 
pode ver no trecho de relato, a seguir: “Eu aprendo com as coisas ruins 
que me acontecem, eu não vejo como uma coisa ruim, eu vejo como uma 
oportunidade para eu fazer diferente na próxima vez” (S1). 
Além disso, S1 salienta que com as adversidades aprendeu a “ser 
humano” “(...) eu vejo que isso é a principal coisa. A máquina da vida é 
o respeito pelo ser humano, uma pessoa que não respeita o indivíduo do 
lado, independente de quem seja, eu acho que a coisa não funciona” (S1). 
Outro ponto importante sobre o relato de S1 une sua história de vida, 
relacionada à forma com que o pai lidou com as adversidades, e a forma 
como ele lida com as adversidades hoje: “Então tudo começou, eu diria 
até pela obsessão em mostrar para as pessoas que não é porque você é 
um pai ausente, ou porque você tem uma mãe que tem dificuldades 




A capacidade de aprender e se adaptar às situações adversas 
também foi algo assimilado no decorrer da vida de S2, ao salientar que, 
no passado, a sua dificuldade em lidar com as adversidades rendeu alguns 
problemas de saúde, tais como úlceras etc. Isso se dava pois, em vez de 
buscar soluções para os problemas, ele tendia a “tomar os problemas para 
si” e “ficar remoendo”. Porém, com o tempo a sua forma de lidar com as 
adversidades foi se tornando mais positiva, conforme o trecho de relato 
apresentado a seguir:  
 
À medida que os anos passam a gente aprende muito, a gente passa a ser 
mais sereno, encara as coisas com naturalidade sem minimizá-las, sem 
deixar de conhecê-las e enfrentá-las, mas a gente tem uma postura mais 
apropriada para assimilar isso. (...) hoje eu reajo bem, não tenho mais 
dificuldades, não adoeço, não sofro com isso. (...) hoje eu sou uma pessoa 
mais sábia, porque as adversidades e o dia a dia nos ensina muito, 
quando jovem a gente é um pouco afoito, a gente sem se dar conta que 
faz isso, discrimina, e à medida que o tempo passa a gente descobre que 
a vida só faz sentido se a gente aprende a gostar de gente. (S2) 
 
Na entrevista com S3, descobrir a capacidade de aprendizado e de 
adaptação às adversidades foi algo um pouco difícil, isso pelas poucas 
adversidades citadas. Porém, a seguir destaca-se um trecho de sua fala 
que revela acerca dos resultados obtidos com o enfrentamento às 
adversidades: “o que mudou em mim de quem eu era, pra quem eu sou é 
o amadurecimento, a vida tem um ciclo, você encara as coisas de outro 
jeito, começa a ter outros medos” (S3). 
Já para o executivo S4, o aprendizado se dá com o decorrer do 
tempo e com a vivência de situações nem sempre boas. Além disso, ele 
salienta que é sempre possível aprender com os outros, seja pelo bom 
exemplo, aprendendo o que fazer, seja pelo mau exemplo, que lhe permite 
aprender o que não se deve fazer. Vejamos o trecho de fala que ilustra tal 
concepção: 
 
Você aprende muito com o decorrer dos anos e as experiências, a gente 
sempre acertou, cometeu muitos erros. A diferença entre o inteligente e o 
sábio é que o inteligente aprende com os seus próprios erros, ele se 
arrisca, tenta, erra, e aprende com os seus erros. O sábio aprende com o 
erro dos outros, observando, vendo o que se justifica fazer, e faz o que é 
certo e não o que é errado. (S4) 
 
No que se refere à capacidade de aprendizado e de adaptação de 





ensinamentos familiares, bem como às vivências de incidentes críticos no 
decorrer de sua vida. A fala ilustrada a seguir representa um pouco dos 
resultados obtidos por meio de sua resiliência: “tenho orgulho dos meus 
pais por ser o que sou. Tenho respeito a tudo e a todos. Acredito que estou 
em evolução e, a cada dia que passa, posso tornar o meu amanhã 
melhor” (S5). Em S5 é evidente a sua postura aberta em aprender com 
todas as situações e pessoas, independente de quem elas sejam, fato 
expressado no seguinte trecho de relato: 
 
Pra você crescer, você não precisa passar em cima de ninguém, pra você 
crescer você precisa de todos aqueles que estão contigo, precisa criar 
relacionamentos, ter uma boa empatia, saber ouvir, muitas vezes você 
precisa ser resiliente, ser um camaleão. (...) nesses ensinamentos de vida 
que eu tive, eu sempre busquei ter bons aprendizados, no chão de fábrica 
por exemplo com profissionais que participaram da minha vida, sempre 
procurei saber tirar algumas lições de qualquer relação. Isso fez com que 
eu seja o que sou, e me sinta realizado. (S5) 
 
Os conteúdos das falas dos executivos, no que se refere à subseção 
ora tratada, permitem afirmar que a capacidade de enfrentamento positivo 
às adversidades, promovida pela resiliência, resulta em aprendizados, em 
crescimento e evolução. Os executivos participantes da pesquisa 
salientaram que hoje tendem a enfrentar de maneira mais positiva os 
acontecimentos negativos. Além disso, atentam que muitos dos 
aprendizados que tiveram no decorrer de suas vidas, os auxiliam 
atualmente no enfrentamento às situações difíceis com as quais se 
deparam. Isso demonstra que os executivos aprenderam com esses 
eventos e denota uma das dimensões básicas da resiliência, a capacidade 
de aprender e evoluir a partir da vivência de adversidades. 
Durante todo o processo de resiliência, que perpassa o 
processamento de informação de uma situação adversa, os modos de 
reação a esta, as formas de ação e os resultados obtidos por meio dos 
aprendizados, há sempre uma influência externa, advinda das relações 
estabelecidas entre indivíduo e meio. A característica da resiliência como 
um processo dinâmico, construído com o decorrer do tempo, tem em sua 
gênese, forte influência social. A subseção que segue tratará a este 
respeito. 
 




Na subcategoria 5, relacionada à influência social, se busca 
verificar se as relações pessoais e profissionais interferem na forma como 
os seres humanos lidam com as adversidades, se oferecem suporte social 
ou não e por que isso ocorre. Nessa subcategoria também são 
evidenciados outros tipos de suporte como o espiritual, o qual se dá de 
formas específicas para cada um dos participantes. 
Dessa forma, inicia-se esta subseção com a apresentação dos 
resultados referentes ao conteúdo das falas de S1, no que se refere ao 
suporte e a energia necessários à superação de adversidades. Nesse 
sentido, o participante salienta sobre a forte influência e suporte exercido 
pela sua família, e também por colegas, que o auxiliam na solução de 
problemas no trabalho. A respeito disso, apresenta-se o trecho de relato 
que segue: 
 
Eu encontro o suporte e a energia necessária para superar as 
adversidades na minha esposa e no meu filho. (...) no trabalho eu não sou 
de centralizar, eu tenho uma equipe e em cada área tem um técnico ou 
um engenheiro responsável com quem eu troco ideias antes de tomar uma 
decisão, eu não gosto de tomar decisão e depois jogar goela abaixo. Eu 
tomo decisão e explico o porquê dela. (S1) 
 
Em relação aos suportes recebidos, o executivo S2 relata que, no 
que se refere aos problemas vivenciados no trabalho, ele procura nunca 
envolver a família. Conforme o seu relato a sua ação é buscar sempre 
resolver os problemas ou as adversidades contando com o auxílio de seus 
colaboradores. Além disso, outro fator que o auxilia a ter energia para 
superar as adversidades é a sua paixão pelo trabalho e sua ideia de 
propósito. Ou seja, ele compreende que a adversidades são pequenas e 
comuns, que estarão sempre presentes no seu dia-a-dia de trabalho e que 
enfrentá-las possibilitará chegar a um patamar maior e ter resultados ainda 
melhores, com mais satisfação pessoal e profissional. O trecho de fala 
apresentado a seguir é ilustrativo de tal concepção: 
 
Eu encontro o suporte e a energia necessária para enfrentar as 
adversidades na paixão que eu tenho pelo que eu faço, faço só o que eu 
gosto. Eu nunca recorri a nenhum familiar para auxiliar nessas questões, 
eu sempre fiz um grande esforço de não misturar assuntos de família com 
assuntos de trabalho. (S2) 
 
Já S3 encontra suporte na sua esposa e na sensação de “consciência 
tranquila”, ele afirma que precisa saber se o que faz está certo. Além 





adversidades são evidenciados na fala que segue: “por ter sido criado 
nesse ambiente [de competitividade], ninguém precisa me cobrar porque 
eu já me cobro muito, então eu deito na cama e faço um repasse das coisas 
que eu fiz no dia, penso no que eu fiz de errado, reflito. Saber que estou 
no caminho certo, me dá forças para seguir”.  
No que se refere ao relato de S4, ele salienta que a energia e o 
suporte que o auxiliam no enfrentamento de situações adversas vem do 
seu propósito, como evidencia o trecho de fala que segue: “encontro 
suporte e energia em não se entregar, em persistir. Se você quer ser bem 
sucedido você precisa se manter firme no teu objetivo, e isso te dará a 
força para continuar”. 
Por fim, para S5, o suporte social, vindo durante muito tempo da 
sua relação com o pai, foi ocupado por outras pessoas no decorrer de toda 
a sua vida, como explicita por meio da fala que segue: 
 
Depois que meu pai faleceu eu tive algumas pessoas chave que me 
ajudaram a lidar com as dificuldades da vida. Tive a minha mãe, que é 
muito religiosa, sempre foi uma pessoa muito ativa, inteligente, minha 
mãe é servente de escola e as vezes as pessoas perguntam o que uma 
servente ensina, eu digo que ensina muita coisa. Minha esposa sempre 
me ajudou muito, tive um cunhado que nas vezes que eu pensei em desistir 
ele dizia se você precisar vem aqui, mas não desiste, você já fez tanta 
coisa. (S5) 
 
O executivo S5 ainda complementa sua compreensão ao 
mencionar que: “quando você não está mais com o pai e a mãe, você 
precisa ter um outro alicerce, para poder ir bem no lar e no trabalho”, 
para ele esse alicerce é a esposa e a sua fé. O relato a seguir destacado 
expressa essa ideia: “a minha fé é o alicerce de minha vida. Nada sou e 
nada tenho senão por ajuda de algo maior. Agradeço a Deus todos os 
dias o que eu sou” (S5). 
 Os resultados da subseção ora apresentada evidenciam que os 
relacionamentos estabelecidos pelos participantes os auxiliam no 
enfrentamento de adversidades. Percebe-se que, em nível pessoal, o papel 
de suporte social é ocupado pela família, em geral pelas esposas, e em 
nível profissional é ocupado por colegas de trabalho que auxiliam os 
executivos na resolução de problemas no trabalho. Tais evidências 
denotam que as relações estabelecidas com o meio auxiliam no 
enfrentamento às situações adversas. 
Além disso, o que na categoria de história de vida advinha da 
relação com os pais ou pessoas próximas, no trabalho advém do papel dos 
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cônjuges e dos colegas de trabalho. A este respeito, uma relevante 
elaboração é possível: as relações estabelecidas nos contextos de trabalho 
podem auxiliar na construção de comportamentos resilientes; daí a 
importância de se estabelecerem relacionamento saudáveis, de suporte e 
parceria nos locais de trabalho. 
Por meio das subcategorias relacionadas aos comportamentos 
atuais demonstrados diante de adversidades, foi possível verificar os 
detalhes dos comportamentos resilientes dos executivos pesquisados. 
Viu-se que o padrão de processamento de informação dos executivos 
quando deparados com adversidades era analítico, tendo reações 
equilibradas e agindo de maneira ponderada e criativa. Além disso, a 
capacidade de enfrentamento positivo às adversidades proporcionou o 
alcance de resultados favoráveis no trabalho, possíveis por meio de 
soluções assertivas, criativas e inovadoras, e a manutenção da saúde dos 
executivos. A capacidade de manutenção da saúde, pode ser caracterizada 
nos discursos que salientam sobre a baixa incidência de somatizações, 
como as doenças gástricas e alergias. Outro fator importante refere-se ao 
papel exercido pelos relacionamentos sociais, estes mostraram-se 
essenciais, e em momentos adversos forneceram suporte e energia para 
que ocorresse o enfrentamento positivo.  
Além dos comportamentos resilientes demonstrados diante de 
adversidades, o conteúdo das falas dos executivos evidenciou uma série 
de características positivas de liderança. Essas características, em sua 
maioria relacionadas à liderança autêntica e espiritual, são apresentadas 
na subseção seguinte. 
 
4.4 CARACTERÍSTICAS DE LIDERANÇA POSITIVA 
 
 Ao conhecer a história de vida dos executivos, verificando a 
forma como enfrentaram os principais incidentes críticos de suas vidas, e 
descobrindo os comportamentos resilientes demonstrados em seus 
cotidianos de trabalho na atualidade, foi possível perceber algumas 
características relacionadas à liderança, em especial à liderança autêntica 
e à espiritual. Esses conteúdos poderão auxiliar no esclarecimento quanto 
às possíveis relações entre resiliência e tipos positivos de liderança, fato 
que será melhor explorado na próxima seção, a de discussão e de análise 
dos resultados. 
 Em princípio, as características de liderança percebidas foram: 1. 
Autoconsciência; 2.  Transparência; 3. Perspectiva moral e ética; 4. 
Processamento balanceado; 5. Espiritualidade e; 6. Propósito. As quatro 





autêntica, estabelecidas por Avolio (2005). Na primeira delas é 
demonstrado até que ponto o líder é consciente de suas fortalezas, 
limitações e fraquezas. Já na segunda, o foco reside no grau de abertura 
do líder com os subordinados. Na terceira perspectiva, a evidência está 
em até que ponto o líder estabelece um elevado padrão de conduta moral 
e ética. Na quarta, a ótica recai sobre, até que ponto o líder ouve e adota 
o parecer e os pontos de vista dos seguidores antes de tomar decisões 
importantes. Por fim, as características de espiritualidade e de propósito 
correspondem a liderança espiritual, cujo papel primordial é a capacidade 
de inspirar e energizar o comportamento dos funcionários com base no 
significado e no propósito (Dehler & Welsh, 1994).  
A seguir apresentam-se quadros que apontam as características 
anteriormente citadas e os respectivos estratos de fala que as representam. 
O primeiro deles, Quadro 9, apresenta as características de liderança 
positiva do executivo S1. 
Quadro 9 - Características de liderança positiva de S1 
Características de liderança positiva de S1 
Característica  Estrato de fala que a representa 
Autoconsciência 
“A minha criatividade faz com que a empresa 
consiga ser líder no mercado, referência no nosso 
segmento, justamente pela minha maneira de 
pensar e agir no mercado de um modo geral.” 
“O relacionamento com os meus pares no 
trabalho é muito bom porque eu vejo nas pessoas 
com quem eu lidero, que trabalham comigo, elas 
têm um prazer muito grande de conversar comigo 
(...).” 
Transparência 
“Eu sempre prezo pelo bem-estar da minha 
esposa (...), nada diferente do que eu faço com as 
pessoas que trabalham comigo aqui hoje, 
independente quem seja (...) eu administro a 
empresa como a minha casa, como um time de 
futebol, o massagista é tão importante quanto o 
goleiro e o cara que faz gol, porque todo mundo 
depende um do outro, então eu não posso dizer 
você é menos, você é mais.” 
Perspectiva moral e ética 
“Você precisa conviver com pessoas até mesmo 
com quem você não gosta muito e não confia”. 
“(...) ter um bom ambiente de trabalho é muito 
importante pra que as pessoas produzam, e isso é 
uma coisa que me preocupa muito.” 
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“(...) a minha maior preocupação sempre foi essa: 
tentar prever o que vai acontecer. E com isso eu 
sempre pude dar uma segurança muito grande pro 
pessoal de fábrica, orientá-los de que situações 
difíceis vão vir, dizer para as pessoas não 
gastarem, não fazer dívidas, porque uma pessoa 
com problema financeiro não produz, (...) é isso 
que faz a diferença pra uma pessoa.” 
“Se as pessoas têm um problema, elas vêm antes 
conversar comigo, eu digo “não façam as coisas, 
eu posso ajudar”, também de resolver problemas 
com filhos na escola, coisas desse tipo.” 
Processamento balanceado 
“Quando alguém aparece pedindo ajuda eu 
primeiro tento entender o caso, ver qual é o 
problema. Já cheguei ao caso de casais com 
problemas virem aqui na empresa e eu conversar 
com os dois, ou visitar.” 
Espiritualidade 
“Eu acredito em Deus, sou protestante e minha 
esposa católica. Eu rezo sozinho, penso nos meus 
problemas, medito quando posso. Eu não sou de 
pedir ajuda a Deus para solucionar os meus 
problemas. Eu enxergo Deus de uma maneira um 
pouco diferente, eu não o enxergo como um ser 
supremo, que é ele que vai me dar. Tudo o que vai 
acontecer depende de mim. Existe um Deus dentro 
de mim que as vezes eu preciso consultar, pedir, 
todas as vezes que eu parei pensei, eu cheguei a 
uma solução boa, mas é porque eu paro, penso, 
reflito.” 
Propósito 
“(...) não é porque você é um pai ausente, ou 
porque você tem uma mãe que tem dificuldades 
financeiras que você vai ser bem ou mal, depende 
do que você quer ser (...). Por isso eu respeito 
tanto o ser humano. (...) Eu levanto todos os dias 
com uma ansiedade de ver coisas novas, então eu 
sou uma pessoa feliz em ver o lugar em que estou 
e ver que meu caminho está certo, que o resultado 
tá aí, a empresa tá aí.” 
Fonte: Elaborado pela pesquisadora 
 No executivo S1 evidenciaram-se todas as características 
elencadas, porém, no seu discurso, a questão do propósito teve grande 
relevância, pautando toda a entrevista, tanto na parte que concerne à 
história de vida quanto à relacionada aos comportamentos resilientes no 





auto avaliar, de identificar seus pontos fortes e pontos fracos, 
exemplificados quando fala da sua criatividade e do seu bom 
relacionamento com os pares. No que se refere ao quesito transparência, 
percebe-se que S1 demonstra um alto grau de abertura aos seus colegas e 
subordinados, tanto que é consultado em casos diversos não só 
relacionados ao trabalho, mas também à vida pessoal dos seus 
colaboradores. A perspectiva moral e ética do executivo S1 foi 
evidenciada na sua preocupação com o bem-estar do outro, tanto na vida 
pessoal quanto profissional. S1 mostrou-se empenhado em ajudar os 
outros por meio de conselhos, em ser justo em suas ações, em não tomar 
decisões que possam prejudicar as pessoas. A capacidade de 
processamento balanceado, que também denota uma das características 
de liderança autêntica, foi evidenciada principalmente na sua forma de 
lidar com os problemas e situações adversas, sendo tranquilo e analisando 
o problema para posteriormente tomar uma decisão. 
 As características relacionadas à liderança espiritual, verificadas 
a partir da espiritualidade e do propósito, foram percebidas em S1 de duas 
formas. A primeira delas é evidenciada por meio da sua fé cristã, da 
meditação e da reflexão. O executivo salientou que utiliza desses meios 
para solucionar problemas mais graves, para ajudar outras pessoas, etc. 
Para ele, este tipo de conduta pode auxiliar a não cometer erros, a agir de 
forma ponderada e a falar as “palavras certas”. A questão do propósito, 
chave para a liderança espiritual, esteve muito presente nas falas de S1. O 
executivo argumentou que desde muito jovem estabeleceu o que ele 
chama de meta de vida, que pode ser traduzido como propósito. Essa meta 
era “ser bem diferente” e conquistar tudo aquilo que almejava, 
respeitando sempre todas as pessoas, independente de quem elas sejam. 
Conforme o seu relato, manter-se firme nessa meta e ver que o seu 
caminho para a alcançar está certo ocasiona grande felicidade. 
As características de liderança positiva também foram 
evidenciadas no executivo S2, sendo descritas no Quadro 10. 
Quadro 10 - Características de liderança positiva de S2 
Características de liderança positiva de S2 
Característica Estrato de fala que a representa 
Autoconsciência 
“Aí eu disse, "se vocês imaginam que a [nome da 
empresa] está me testando, esqueçam, ela 
conhece as minhas limitações, (...) quem está 
sendo testado verdadeiramente são vocês 
[equipe], a [nome da empresa] quer saber como 
vocês vão reagir sem um diretor industrial de 
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verdade (...), mas eu tenho certeza que eu vou 
aprender muito com vocês.” 
Transparência 
“Para o camarada ser bem sucedido na vida ele 
tem que gostar de gente, não é se apaixonar, mas 
gostar de interagir com pessoas e ter a 
capacidade de reconhecer as virtudes de cada um 
e não ficar olhando para as limitações, pois todos 
nós temos os nossos pontos de fragilidade, mas 
com certeza nós temos muito mais virtudes, e 
quanto dinheiro e tempo se gasta para minimizar 
fraquezas, isso é bobagem. Você precisa usar 
esses recursos para potencializar as competências 
e as virtudes, você não precisa ganhar o jogo de 1 
a 0, pode ganhar de 5 a 3, pode levar gols e 
caneladas, mas o importante é que você vença. Os 
acertos precisam ser infinitamente maiores do que 
os erros, e a gente tem que fazer isso com as 
pessoas, não através delas, com elas. Precisamos 
trabalhar juntos, se envolver, tem que ter 
paciência para dialogar.” 
Perspectiva moral e ética 
“(...) eu nunca me coloquei como chefe e sim como 
um líder, e você respeitando as pessoas, e sempre 
que você as considera você também é 
considerado. Eu tenho muitos seguidores, sem 
falsa modéstia, justamente pelo respeito que eu 
tenho pelas pessoas, independente das posições 
que elas ocupam. A gente precisa respeitar para 
ser respeitado, a gente tem que ser extremamente 
coerente porque o discurso é efêmero, o exemplo 
é que fica, não adianta eu pregar uma coisa e agir 
de forma diversa. Nós somos muito mais 
observados do que ouvidos.” 
Processamento balanceado 
“Sempre faço projetos analisando a 
oportunidade, o risco, faço uma avaliação da 
factibilidade, vejo como partilho essas 
informações com pessoas próximas, peço para 
que eles opinem, contraponham a ideia para que 






“(...) sou católico praticante. Essa crença não 
interfere no meu trabalho, o que sustenta 
efetivamente é um tripé família, trabalho e 
religião, a gente tem que acreditar em uma coisa 
superior, é bom que se acredite e eu acredito 
porque a paz de espírito ajuda muito no negócio.” 
Propósito 
“Eu encontro o suporte e a energia necessária 
para enfrentar as adversidades na paixão que eu 
tenho pelo que eu faço, faço só o que eu gosto.” 
“No fundo o que me realiza não é o ter, é o ser. O 
ter é efêmero, a gente não leva nada, pra mim o 
importante na vida é dizer a que veio, quais foram 
as realizações, o que a gente deixou como legado 
e eu penso que eu consegui ao longo da minha 
vida deixar bons e marcantes exemplos. Isso me 
realiza, e o quanto me realiza”. 
Fonte: Elaborado pela pesquisadora 
 O Quadro 10 apresenta alguns trechos das falas de S2 que 
caracterizam a liderança autêntica e a liderança espiritual. Quando à 
liderança autêntica, este executivo demonstrou ser consciente das suas 
fortalezas e das suas limitações e transparente no seu processo de gestão, 
estando disponível e aberto ao relacionamento com seus subordinados. 
Relacionado à perspectiva moral e ética, o executivo demonstrou ser líder 
pelo exemplo e respeitar as pessoas para que também fosse respeitado. 
Além disso, ele argumenta sobre a importância de ser responsável e ético 
com as pessoas da sua organização, conforme apresenta a seguinte fala: 
“(...) nós não podemos ser imprudentes, não podemos colocar a empresa 
em risco porque a empresa não é uma propriedade, é uma instituição. 
Hoje 2500 pessoas dependem disso, então nós não temos o direito de 
submetê-la a riscos (...)”. 
O executivo S3, por sua vez, não demonstrou características de 
liderança autêntica ou espiritual. Por meio do seu discurso foram 
evidenciadas características mais conservadoras de liderança, como a 
necessidade de respeito à hierarquia, a pouca abertura e disponibilidade 
aos subordinados e a forma de solucionar conflitos como greves e 
paralisações, usando para isso o poder de autoridade. A seguir destaca-se 
uma fala de S3, que representa um pouco a sua forma de liderar: “eu sou 
de um modelo onde hierarquia tem que ser respeitada e não temida, não 
deve impedir a abertura a ninguém, as pessoas não podem se esconder 
nesse processo tanto embaixo quanto em cima.” 
 Já o executivo S4 também demonstrou muitas características de 
liderança positiva, conforme é apresentado no Quadro 11. 
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Quadro 11 - Características de liderança positiva de S4 
Características de liderança positiva S4 
Característica Estrato de fala que a representa 
Transparência 
“Se você for convincente nos seus princípios 
você terá seguidores, agora se você não tiver 
isso, provavelmente ninguém seguirá suas 
orientações. ” 
Perspectiva moral e ética 
“(...) se você não tem essa capacidade de 
analisar os fatos e ver o que é bom pra ti, e o 
que é bom para o outro, você talvez não seja 
uma pessoa tão justa, você só pensa em ti. Nós 
não podemos na condução de um negócio ser 
egoísta, pensar só na gente, precisa pensar no 
conjunto dos fatos. Eu trago valores de casa, ser 
uma pessoa correta, justa, não roubar, ou 
sacanear ninguém, esses valores são eternos. ” 
Processamento balanceado 
“No meu relacionamento com as pessoas eu 
tento sempre elucidar o porquê das coisas, para 
ela se dedicar a fazer algo que ela entende a 
importância. ” 
“Uma liderança pra ser convincente precisa ser 
exemplo, ser equilibrada, convincente, ajustada 
nas condutas, para que tenha credibilidade, a 
equipe precisa acreditar naquilo que vê do 
líder. ” 
Espiritualidade 
“Eu acredito que essa paz, essa consciência que 
você pode ter contigo, daquilo que é certo e do 
que é errado, da capacidade de julgar as coisas, 
as pessoas e os fatos, te dão mais tranquilidade. 
Se você tem paz de espírito você encara as 
coisas com mais naturalidade. Eu não acredito 
na sorte, mas também não a desprezo. Eu acho 
que você constrói a sorte, se você fizer as coisas 
tudo certo, você será bem-sucedido. O cara 
bem-sucedido não teve sorte, ele construiu 
aquilo que ele está usufruindo. A crença é 
importante, se você respeita os 10 mandamentos 
dará tudo certo. ” 
Propósito 
“Se você quer ser bem sucedido você precisa se 
manter firme no teu objetivo, e isso te dará a 
força para continuar. ” 





 Outro executivo com características de liderança positiva é S5, 
que utilizou a seguinte frase para finalizar a sua entrevista “Um homem 
que não tem consideração pelas necessidades do soldado, não deveria 
jamais comandar”. Essa frase, que o executivo disse ser de Napoleão 
Bonaparte, demonstra claramente a forma de liderar utilizada por ele. Isso 
porque, em todo o seu discurso, o executivo aponta sobre a importância 
de ser empático, de se preocupar com as necessidades e o bem-estar dos 
colaboradores, de mostrar-se aberto e disponível a todas as pessoas, 
independente de quem elas sejam. As características de liderança positiva 
evidenciadas nas falas de S5 são apresentadas no Quadro 12. 
Quadro 12 - Características de liderança positiva de S5 
Características de liderança positiva de S5 
Característica Estrato de fala que a represente 
Autoconsciência 
“(...) outro desafio é aprender a trabalhar com 
a ansiedade, eu sou um pouco ansioso, então 
isso é algo que eu tenho que aprender.” 
Transparência 
“(...) tem gente aqui que começou comigo, e que 
até hoje eu vejo e cumprimento, pergunto como 
está, eu tenho gerentes que não fazem isso, mas 
eu sempre procuro fazer porque tenho empatia 
pelas pessoas e sei ouvir, coisas que eu aprendi 
com meu pai.” 
Perspectiva moral e ética 
“(...) eu tive que fechar uma unidade com mais 
de 600 pessoas e isso era difícil pra mim, sofri 
muito porque eram amigos meus, que 
trabalhavam comigo, e eu tive que desligar, não 
tinha o que fazer, era uma decisão da empresa. 
(...) sempre usei de muita empatia, e procurei 
ser o mais solidário e justo possível. Mas por 
mais que você queira, você nunca consegue ser 




“(...) eu não faço nada sozinho, é uma equipe, 
quem faz são as pessoas que trabalham comigo, 
desde o varredor. (...) pra mim a pessoa que 
mais conhece um processo é aquela que 
executa, eu não conheço, eu conheço só aquilo 
que eu faço, então desde o varredor, até o 
operador de máquina, aquela pessoa que está lá 
no chão de fábrica, é ela quem conhece mais do 
processo, eu procuro trazer o conhecimento 
dela para nos ajudar, sempre.” 
“(...) eu gosto de compartilhar a minha decisão, 
ouvir algumas pessoas para entender melhor.” 
Espiritualidade 
“A minha fé é o alicerce de minha vida. Nada 
sou e nada tenho senão por ajuda de algo maior. 
Agradeço a Deus todos os dias o que eu sou” 
Propósito 
“(...) a gente precisa amar aquilo que faz. Eu 
trabalho as vezes não pelo salário que eu ganho, 
mas para a empresa que me deu uma 
oportunidade e eu quero retribuir isso para as 
pessoas. Eu faço alguns trabalhos sociais, mas 
talvez o trabalho social mais forte é manter a 
empresa operando, investindo, correndo atrás, 
eu não meço sacrifícios para que esta empresa 
cada vez cresça mais.” 
“(...) a minha premissa é deixar um legado, eu 
quero que o dia que eu não estiver mais aqui, 
que as pessoas digam que aqui teve um diretor 
que deixou tais e tais coisas, eu não quero ser 
mais um, quero fazer algo diferente.”  
Fonte: Elaborado pela pesquisadora 
 Conforme exemplifica o Quadro 12, o executivo S5 demonstrou 
todas as características de liderança autêntica e espiritual ora analisadas. 
Ele se mostrou ser consciente de suas forças e limitações, buscando 
sempre se desenvolver. Além disso, suas falas evidenciam que ele é uma 
pessoa aberta e disponível a se relacionar com seus subordinados. A este 
respeito, o executivo sinaliza em diversos momentos de sua entrevista a 
necessidade de se relacionar com todas as pessoas e valorizar o 
conhecimento de todos os seus colaboradores, principalmente os que 
estão em cargos mais baixos da hierarquia organizacional, pois esses são 
os que melhor conhecem o processo fabril. 
Além disso, o executivo mostrou-se muito preocupado em ser 
justo, verdadeiro e empático com seus colaboradores, de sempre 





quando necessário. Um ponto que merece destaque, e que demonstra a 
sua preocupação ética e moral, é o desenvolvimento e aplicação de um 
programa de formação de jovens, no qual S5 faz questão de atuar 
diretamente. Já no que se refere às características de liderança espiritual 
de S5, percebe-se que ela é caracterizada pela sua fé em algo maior e pela 
gratidão à Deus e às pessoas com quem se relaciona. O propósito também 
é central nas falas de S5, que afirma trabalhar por algo maior, para deixar 
um legado às pessoas e para retribuir à empresa aquilo tudo que ela lhe 
deu, a possibilidade de crescer e se realizar como pessoa e profissional.  
Após conhecer as características de liderança autêntica e espiritual, 
demonstradas por meio das falas dos executivos, é possível dizer que cada 
um deles, a sua maneira, apresenta características positivas de liderança. 
A questão de liderar pelo exemplo fica evidente no discurso de quatro 
deles. Como afirma S2 “o discurso é efêmero, o exemplo é que fica, não 
adianta eu pregar uma coisa e agir de forma diversa. Nós somos muito 
mais observados do que ouvidos.” O discurso de S4 é complementar aos 
argumentos antecedentes quando expressa que: “as pessoas têm que 
querer trabalhar em harmonia. Uma liderança pra ser convincente 
precisa ser exemplo, ser equilibrada, convincente, ajustada nas condutas, 
para que tenha credibilidade, a equipe precisa acreditar naquilo que vê 
do líder. ” Essas características podem auxiliar no desenvolvimento e na 
manutenção de um ambiente saudável nas organizações onde os 
executivos atuam, favorecendo níveis de bem-estar, de 
comprometimento, de desempenho e retenção de pessoas. 
A atuação dos executivos tem grande influência estratégica para as 
organizações onde atuam. Desse modo, toda ação executada por eles trará 
resultados para a organização. No caso dos executivos analisados 
percebe-se que suas ações têm impactado positivamente nas organizações 
onde atuam, de modo que, mesmo em um contexto financeiro e 
econômico difícil para o setor têxtil, e para os demais, as organizações 
que compõem a amostra mantiveram resultados favoráveis. Esses 
resultados, por sua vez, podem estar relacionados às características 
evidenciadas nas histórias de vida dos executivos, aos comportamentos 
resilientes demonstrados no trabalho e às características positivas das suas 
formas de liderar. Porém, também expressam relações com algumas 
estratégias objetivas, utilizadas por eles no enfrentamento das 
adversidades advindas de crises econômico-financeiras. Essas estratégias 




4.5 RESULTADOS EMERGENTES: ESTRATÉGIAS DE 
ENFRENTAMENTO ÀS CRISES 
  
Os resultados apresentados nesta subseção foram obtidos 
indiretamente por meio das entrevistas, caracterizando-se, portanto, como 
resultados emergentes. Isso porque não foram estabelecidos objetivos 
específicos que visassem verificar as estratégias utilizadas pelos 
executivos para o enfrentamento das dificuldades advindas de crises 
econômico-financeiras. No entanto, tendo em vista que o conteúdo das 
falas expôs essas informações, e que elas trouxeram resultados favoráveis 
às organizações das quais os executivos pesquisados fazem parte, 
considerou-se essencial o seu compartilhamento. Esse compartilhamento 
será realizado com vistas a auxiliar as organizações e os trabalhadores em 
geral, na elaboração de estratégias assertivas que os ajudem no 
enfrentamento às crises. 
 Nesse sentido, consideram-se estratégias objetivas de 
enfrentamento às crises, os mecanismos, políticas, práticas e as formas de 
agir que auxiliaram e prepararam as organizações e os executivos 
pesquisados, para a superação das adversidades advindas de crises 
econômico-financeiras. No quadro 13, estão sintetizadas algumas das 
estratégias utilizadas. O quadro é composto por três colunas que 
apresentam a estratégia utilizada, quem a utilizou e a explicação sobre o 
modo como a estratégia foi operacionalizada. 
Quadro 13 - Estratégias objetivas de enfrentamento às crises financeiras 










Essa organização tem como uma de suas 
práticas a compra de matéria prima à vista, e 
a realização de empréstimo financeiro para 
que o cliente possa comprar os seus produtos, 
em geral a malha. Dessa forma eles garantem 
o giro de produtos por meio da venda, e em 
um momento onde o financiamento direto 
com o banco é restrito, eles oferecem chance 
para que o cliente continue comprando, e 





Nessas organizações, os grandes 
investimentos em máquinas e equipamentos, 
foram realizados em períodos de incentivos 
do governo federal. Isso possibilitou que 





em momentos de restrição econômica, pois 
os grandes investimentos foram antecipados. 
Troca das 
lâmpadas de 
toda a unidade 
industrial 
S1 
Essa organização se manteve atenta aos 
sinais relacionados ao aumento do valor da 
energia elétrica, de modo que antes que isso 
acontecesse, realizaram a troca de todas as 
lâmpadas normais por lâmpadas de LED. O 
resultado foi uma redução de custos de 30% 
a cada quilo de malha produzida. 
Pensamento a 
longo prazo 
S1, S2, S4, S5 
Uma das estratégias utilizadas por todos os 
executivos em suas organizações foi a 
capacidade de pensar a logo prazo. Eles 
salientaram sobre a importância de visualizar 
o futuro e se antecipar a ele, bem como 
mensurar os impactos das ações que são 
tomadas hoje, no futuro da organização, tanto 
na área financeira, administrativa, produtiva, 
compra de máquinas e equipamentos, quanto 
em relação a contratação de um funcionário. 
Além disso salientam a importância de ter 
um plano B, para que a organização esteja 
sempre pronta para lidar com imprevistos e 






S1, S2, S4, S5 
Para esses executivos, é essencial ter clareza 
de que crises políticas influenciam a 
economia. Como um exemplo, eles atentam 
para a necessidade de antecipar 
financiamentos, terminando de pagá-los 
antes dos períodos eleitorais, pois após esses 
momentos os juros e formas de pagamento 
podem ser alterados, prejudicando o 
planejamento financeiro da organização. 
Para eles, também é necessário aproveitar os 
momentos de instabilidade econômica para 
criar e desenvolver novos produtos e 
tecnologias, lançando-os no momento 
oportuno. Eles também falam sobre investir 
em tecnologia e pesquisa, e aproveitar os 
bons momentos para obter recursos 
financeiros, pois eles os auxiliarão no 








Tendo em vista o baixo custo de produção 
asiático e as facilidades para importação 
oferecidas pelo governo federal, durante 
determinado período, 35% dos produtos da 
organização foram fabricados na Ásia, sob 
desenho e especificações técnicas da 
organização. Como os custos de produção e 
mão-de-obra asiática eram muito menores 
que os custos brasileiros, essa foi uma 
medida necessária, e que fez com que 
conseguissem competir com o mercado 




Nessas organizações foi necessário 
desenvolver estratégias para redução de 
custos. Uma delas foi a especialização da 
produção, feita por meio da redução 
reduzindo do número de unidades operativas, 
juntamente com demissões em massa 
(diminuição de cerca de 50% do quadro de 
funcionários diretos e indiretos). Dessa 
forma diminuíram cerca de 23% do custo 
com saúde, alimentação, transporte e 
segurança. A medida possibilitou que se 
mantivessem atuantes no mercado têxtil, em 
um momento onde muitas organizações no 




Nessa organização foi realizado a compra das 
ações de outros sócios, fechando-se o capital 
e ficando a empresa sob domínio familiar. A 
medida facilitou a tomada de decisão em 
momentos onde era necessária rapidez e 





Para esses executivos, os recursos de 
terceiros devem ser utilizados para os 
investimentos em máquinas, obras, 
equipamentos, e para auxiliar na 
competitividade no mercado após a crise. 
Eles salientam ainda, que esses recursos não 
devem ser utilizados como capital de giro, 
para financiar a própria atividade da 
organização, pois normalmente são mais 
caros do que os recursos para investimentos. 
Para eles, uma boa gestão do capital de 
terceiros é extremamente importante para 





após a crise a organização possa ser 
competitiva no mercado onde atua. 
Olhar para a 
crise como 
oportunidade 
S1, S2, S3, S4, 
S5 
Essa estratégia, utilizada por todos os 
executivos pesquisados, mostrou ser chave 
para a sobrevivência das organizações onde 
atuam. Para eles, é necessário buscar sempre 
caminhos alternativos, e não ficar apático 
frente às adversidades presentes em 
momentos de crise. Um deles salienta que 
“crise”, é sinônimo de “crie”, portanto são 
nesses momentos que a organização e seus 
colaboradores, precisam se superar no 





Essa organização utilizou a estratégia de 
inovar na forma de conduzir e gerir pessoas. 
Eles deixaram de utilizar a forma de 
liderança que “mandava fazer”, para utilizar 
a forma de liderar por meio da orientação de 
“como e porque fazer”. O executivo salienta 
que hoje é necessário despertar o interesse 
nas pessoas para que elas façam o que é 
preciso fazer, e isso acontece por meio do 




S1, S2, S4, S5 
Esses executivos mostraram que o 
empreendedorismo é uma competência 
chave para o sucesso das organizações em 
momentos turbulentos. Para eles, o foco 
empreendedor pode diferenciar a atuação no 
mercado, fazendo com que a organização não 
se acomode com a crise e, pelo contrário, que 
crie, inove, e corra atrás para se diferenciar e 
ser cada vez melhor. 
Inovação S1, S4, S5 
Para esses executivos a crise traz a 
necessidade de criar uma cultura inovadora 
dentro das organizações. Para isso, é 
necessário ouvir todas as pessoas que 
participam do processo produtivo na busca 
de melhorias contínuas de produto e 
processo, buscando sempre a melhor 
qualidade e produtividade. 
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Fonte: Elaborado pela pesquisadora 
Conforme é apresentado no Quadro 13, os executivos e suas 
organizações fizeram uso de inúmeras estratégias que os auxiliaram no 
enfrentamento às adversidades advindas da crise. Percebe-se que 
estratégias como, por exemplo, o financiamento aos clientes e as trocas 
de lâmpadas normais por lâmpadas de LED foram elaboradas de maneira 
criativa e tornaram-se viáveis a partir da observação das oportunidades 
presentes em um momento difícil. Essas ações foram essenciais para 
garantir a venda dos produtos fabricados e a economia de mais de 30% 
do consumo de energia elétrica. Isso evidencia, portanto, que a elaboração 
e implementação dessas estratégias possibilitou com que as organizações 
mantivessem sua competitividade e conseguissem economizar e 
continuar atuando com resultados favoráveis, mesmo em momentos 
difíceis.  
Além disso, outras estratégias como a capacidade de se antecipar 
aos problemas, de pensar a longo prazo, de inovar e de olhar para a crise 
como uma oportunidade auxiliaram na manutenção das organizações em 
períodos difíceis, e estão diretamente relacionadas à resiliência. Essas 
estratégias traduzem o conceito de resiliência e foram chave para a 
atuação dos executivos e de suas organizações. De modo que, durante um 
período em que muitas organizações vizinhas às organizações 
pesquisadas fecharam, essas organizações se mantiveram atuantes no 
mercado e com resultados positivos. Tal fato demonstra que a resiliência 
no trabalho, principalmente em momentos difíceis, auxilia os 
trabalhadores na busca por soluções criativas, positivas e inovadoras, que 
possibilitam o enfrentamento às adversidades e, por sua vez, promovem 
aprendizado, desenvolvimento e crescimento aos trabalhadores e às 
organizações onde atuam.  
Após finalizar a apresentação dos resultados obtidos por meio do 
conteúdo das falas dos executivos pesquisados, a próxima seção 







5 ANÁLISE E DISCUSSÃO DOS RESULTADOS  
  
Nesta seção realiza-se a análise e discussão dos resultados 
apresentados na seção anterior. Esses resultados são analisados e 
discutidos à luz dos dados teóricos que compõem a presente dissertação, 
sendo organizados da seguinte forma: 6.1 Construção histórica e social 
dos comportamentos resilientes; 6.2 Comportamentos resilientes e 
resultados obtidos no trabalho; 6.3 Resiliência e características de 
liderança positiva e; 6.4 Estratégias objetivas de enfrentamento às crises 
e resiliência. Essa organização expõe a lógica dos objetivos, geral e 
específicos, apresentados no capítulo 2, e visa responder a pergunta de 
pesquisa: Quais as possíveis relações entre história de vida de 
executivos e os comportamentos resilientes demonstrados no trabalho? 
Buscando dar seguimento a este capítulo, a seguir inicia-se a 
análise e discussão referente à construção histórica e social dos 
comportamentos resilientes. 
 
5.1 CONSTRUÇÃO HISTÓRICA E SOCIAL DOS 
COMPORTAMENTOS RESILIENTES 
  
A concepção da resiliência como um processo construído 
socialmente é evidenciada nos resultados obtidos por meio da entrevista 
de história de vida. Todos os participantes demonstraram ter aprendido 
comportamentos resilientes no decorrer de suas histórias. S1, por 
exemplo, afirma que vivenciar a dificuldade do pai em lidar com uma 
grande adversidade (a falência do seu próprio negócio) e sentir na pele os 
resultados desse acontecimento (preconceito, privação financeira) lhe 
ensinaram muito e serviram de exemplo para que ele tivesse na sua vida 
o propósito de ser diferente, de superar as adversidades de maneira mais 
positiva.  
 A resiliência percebida em S1, corrobora com a concepção 
adotada por Bonanno (2004, 2005), que a considera muito além da 
ausência de psicopatologia, e sim como uma trajetória de funcionamento 
de vida saudável, caracterizada pela capacidade de gerar experiências e 
emoções positivas, a partir de eventos negativos. Por meio dessa 
perspectiva, o ponto central da resiliência está na possibilidade de olhar 
para a adversidade como uma oportunidade de crescimento e de 
desenvolvimento individual e/ou social, o que também é percebido nos 
relatos feitos por S2. 
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 Em S2, por exemplo, evidenciou-se que sofrer privações e 
dificuldades na infância o fez assumir responsabilidades muito cedo, 
iniciando as atividades laborais ainda criança e tendo a necessidade de 
olhar para essa situação de uma maneira positiva, pensando no que 
poderia aprender com tal experiência. Conforme o seu relato, os 
aprendizados obtidos com o enfrentamento positivo das adversidades 
foram importantes para pautar o seu comportamento no decorrer de toda 
a sua vida. Além disso, ele salientou que a iniciação precoce no trabalho 
possibilitou que colhesse bons ensinamentos e se tornasse uma pessoa 
extremamente dedicada e comprometida com o trabalho e as pessoas. Tal 
vivência evidencia que a resiliência é uma capacidade que pode ser 
aprendida e desenvolvida ao longo da vida (Youssef & Luthans, 2007), 
por meio das experiências e relacionamentos estabelecidos ao longo do 
tempo. 
Atenta-se para o início precoce da vida laboral de S1, S2 e S5 que, 
conforme o relato dos participantes, possibilitou o desenvolvimento de 
comportamentos importantes relacionados à resiliência. Em relação a 
isso, autores como Libório e Ungar (2010), que estudam a relação entre 
trabalho infantil e resiliência, argumentam que para algumas crianças que 
trabalham, quando não existem outras alternativas de valor disponíveis, o 
desenvolvimento de atividades laborais assegura inúmeros benefícios. 
Entre eles estão a construção de uma identidade positiva, de relações 
seguras, de acesso a recursos materiais, tais como dinheiro e abrigo, de 
coesão social, como a sensação de que eles pertencem em suas famílias e 
comunidades (Libório & Ungar, 2010). Além disso, os autores salientam 
que a possibilidade de trabalho na infância, em casos como os citados 
anteriormente, possibilita ao indivíduo a sensação de poder e controle, 
auxiliando na sua capacidade de efetuar mudanças em seu ambiente físico 
e social, melhorando a percepção de justiça social, quando entendida 
como segurança da pessoa e oportunidades de trabalho futuras, de adesão 
cultural, quando o trabalho é visto como algo valorizado pela comunidade 
em geral, entre outros.  
A capacidade de olhar para a adversidade como algo positivo, 
confirma a visão de Bonanno (2004, 2005) e também corrobora com a 
compreensão de Martins (2015). A autora salienta que seu significado 
mais atual leva em consideração os ganhos em crescimento e em 
aprendizagens, possibilitados pelo enfrentamento de situações adversas. 
Em S1, entre os aprendizados adquiridos por meio da vivência de 
incidentes críticos no decorrer de sua vida estão os seguintes: superar as 
adversidades de maneira positiva, ser flexível e criativo, prever, se 





conceitos de resiliência apresentados por Bonanno (2004, 2005) e Martins 
(2015).  
Além disso, os incidentes críticos referentes aos assaltos, 
sequestros e naufrágios vivenciados por S4, lhe possibilitaram aprender a 
se manter calmo e equilibrado, a negociar, ter autocontrole e a utilizar os 
aprendizados tidos com o pai. Nessas situações, S4 correu risco concreto 
de morte e conseguiu lidar positivamente com a situação, recorrendo aos 
aprendizados anteriores e os adaptando às novas situações. Conforme 
Masten (2001), essas estratégias de enfrentamento e de adaptação positiva 
frente à riscos ou adversidades significativas correspondem ao 
significado de resiliência. 
Um dos principais incidentes críticos experimentados por S5 
ocorreu dentro do contexto de trabalho, por meio da tomada de 
consciência acerca do seu desconhecimento em um idioma e da fusão pelo 
qual passou a organização onde atua. O processo de adaptação a uma nova 
cultura, a novos processos e novas práticas permitiu o desenvolvimento 
de competências importantes. Além disso, lidar com a demissão de 
colegas exigiu que o mesmo utilizasse atitudes e comportamentos 
aprendidos anteriormente com seus pais e com colegas de trabalho. 
Nesse sentido, as características de resiliência construídas no 
decorrer do tempo, e sintetizadas em algumas das passagens dos 
participantes, também estão alinhadas à concepção de resiliência adotada 
pela Associação Americana de Psicologia (APA, 2009). Conforme a APA 
(2009), a resiliência é o processo de adaptação exitosa frente à 
adversidade, ao trauma, à tragédia, às ameaças ou às fontes significativas 
de estresse, tais como problemas familiares ou nas relações interpessoais, 
problemas graves de saúde, bem como situações de estresse relacionados 
ao trabalho ou aos problemas financeiros, características estas que são 
evidenciadas nas falas dos participantes.  
A maioria das compreensões sobre resiliência encontradas na 
literatura se referem a um processo adaptativo, no qual o indivíduo, grupo 
ou organização utilizam mecanismos positivos para superar e se fortalecer 
por meio de uma experiência ou evento adverso (Tavares, 2001; Yunes & 
Szymanski, 2001). Nas entrevistas estes mecanismos aparecem como 
conviver e respeitar todos os tipos de pessoas, ser flexível e criativo, 
prever e se reinventar, ter mais força e coragem, ajudar as pessoas, 
acreditar que é possível, entre outros. Tais características possibilitaram 
aos participantes o que Martins (2015) chama de “capacidade de 
adaptação exitosa e de manutenção do funcionamento positivo a despeito 
de adversidades ou de exposição a estressores externos” (p. 582). 
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Além disso, essa forma de enfrentar as adversidades auxiliou a 
manutenção da saúde e do bem-estar dos executivos pesquisados. Visto 
que, em seus discursos eles salientaram que quando não lidam de maneira 
positiva com as adversidades tendem a somatizar, desenvolvendo os mais 
diversos tipos de doenças tais como rinites, úlceras, insônia, entre outras. 
Esses fatores prejudicam sua saúde e sua qualidade de vida, seja no 
trabalho ou em outros espaços de suas vidas. A capacidade de manter a 
saúde e o bem-estar mesmo em momentos difíceis, evidenciada no 
comportamento dos executivos pesquisados, vai ao encontro da definição 
integrativa proposta por Farsen et al. (no prelo). Em seu estudo teórico, 
os autores argumentam que a resiliência no trabalho é um processo de 
adaptação positiva frente às adversidades e eventos transformadores 
positivos, encontrados no contexto de trabalho, que tem o papel central 
de manter a saúde e promover o bem-estar do trabalhador (Farsen et al., 
no prelo). 
Outro fator evidenciado, refere-se aos aprendizados e à avaliação 
que os executivos fazem de si após o enfrentamento das adversidades. 
Conforme eles, o enfrentamento positivo às adversidades permitiu que 
crescessem e se desenvolvessem como pessoas e profissionais. Essa 
descoberta confirma o que foi construído conceitualmente por Martins 
(2015), ao definir que a resiliência é “um processo dinâmico de adaptação 
positiva que envolve crescimento e evolução do indivíduo diante de 
situações avaliadas como significativamente adversas” (p. 584). 
Além disto, os resultados obtidos por meio das entrevistas de 
história de vida corroboram com o argumento de Masten (2001) de que a 
resiliência é um processo bastante normal e frequente. Posto que, todos 
os executivos entrevistados demonstraram características resilientes, 
construídas desde a infância, por meio dos seus relacionamentos, e em 
constante processo de mudança e aperfeiçoamento. Discute-se, ainda, que 
a resiliência é um processo percebido em nível individual, mas não um 
traço de personalidade, inato e imutável. Pelo contrário, a resiliência dos 
executivos foi evidenciada como um processo socialmente construído e 
dinâmico. Esses dados podem colaborar para o fortalecimento da 
concepção processual da resiliência e diminuir entraves presentes na 
literatura, como os citados por Wald et al. (2006), de que a dificuldade no 
estudo da resiliência reside no fato de não haver uma concepção 
universalmente aceita, mantendo-se, por isso, discussões sobre ela ser um 
traço de personalidade ou um processo construído socialmente. 
Por fim, os resultados obtidos evidenciam que a dinamicidade do 





de sua vida, nos relacionamentos pessoais, na sua profissão e no seu 
trabalho, como apresenta-se a seguir. 
 
5.2 COMPORTAMENTOS RESILIENTES APRENDIDOS E 
RESULTADOS OBTIDOS NO TRABALHO 
 
Os comportamentos resilientes no trabalho evidenciados na 
amostra pesquisada, por meio das subcategorias processamento da 
informação, modos de reação, formas de agir, resultados e influência 
social, permitem o estabelecimento de algumas relações. Essas relações 
são apresentadas a seguir. 
A primeira delas se refere ao processamento das informações 
relacionadas às adversidades. Pode-se perceber que, de uma maneira 
geral, todos os executivos primeiro avaliavam o problema para 
posteriormente agirem. Esse comportamento vai ao encontro do que 
apontam McLarnon e Rothstein (2013) quando afirmam que o 
comportamento resiliente reconhece a necessidade de tomar medidas 
proativas e reativas diante das adversidades. As medidas proativas podem 
ser exemplificadas pelo reconhecimento do potencial positivo de 
contratempos, traumas e até mesmo de eventos positivos, sendo possível 
por meio da análise prévia, que antecede a ação e evita agir de maneira 
impulsiva ou impensada. Fatos como esses foram bastante salientados 
pelos participantes ao afirmarem que: “São nesses momentos que a gente 
cresce como profissional, e ganha casca para ser resiliente depois” (S3), 
ou “(...) isso para mim é lição de vida e são nesses momentos que a gente 
aprende.” (S5). 
 Outra relação é apresentada tendo-se como base a primeira 
definição encontrada na literatura sobre resiliência no trabalho, que a trata 
como a habilidade para delinear e implementar rapidamente 
comportamentos adaptativos positivos que respondam à adversidade 
enfrentada no trabalho (Mallak, 1998). Essa agilidade em lidar com a 
adversidade está presente no processo de resiliência demonstrado por S5, 
por meio da necessidade de se adaptar a um novo cargo, advindo de um 
processo de fusão da organização. Tal vivência parece contemplar um dos 
elementos presentes no conceito de resiliência apresentado por Youssef e 
Luthans (2007), sobre a capacidade de se recuperar de eventos positivos 
que envolvam progresso ou maior responsabilidade. No caso de S5, o 
processo de adaptação a um novo cargo exigiu que ele fosse resiliente, no 
sentido de lidar com as dificuldades inerentes ao cargo, como, por 
exemplo, maior responsabilidade, maior carga de trabalho, necessidade 
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de realizar demissões, entre outras ações, que possibilitaram o 
aprendizado de competências e o consequente crescimento profissional 
na organização. 
Nos relatos dos participantes também é possível perceber a 
importância da criatividade e da inovação no enfrentamento dos 
problemas e das adversidades. Em relação a isso, autores como Barlach 
et al. (2008) enfatizam que a criatividade exerce importante influência no 
processo de resiliência, sendo um dos fatores que permitirão que ocorra a 
adaptação, a superação e a evolução após a crise ou adversidade. Outro 
ponto apresentado pelos participantes, corresponde ao controle sobre as 
situações e eventos adversos. Além disso, Barlach et al. (2008) salientam 
que, além do controle sobre a situação, a resiliência envolve um 
determinado reforço para que o indivíduo possa lutar por novos resultados 
pessoais e profissionais relacionados ao seu trabalho e o de sua equipe. 
Nesse ponto é necessário fazer uma distinção entre criatividade e 
inovação. Embora sejam constructos distintos, ambos estão 
intrinsecamente relacionados, pois a criatividade supõe a geração de 
ideias, diante de problemas ou outras circunstâncias de vida pessoal ou 
profissional. Já a inovação, tem como pressuposto de que, as ideias 
geradas tenham um sentido aplicado, ou seja transformem de algum modo 
a realidade. Portanto, não é relevante somente criar, ou seja, o processo 
criativo representa somente uma etapa, embora relevante e essencial, do 
processo amplo de transformação da realidade social. 
Na subcategoria 3, relacionada às formas de agir, percebeu-se que 
os executivos tenderam a agir proativamente, antecedendo os problemas 
ou agindo de forma a minimizar os efeitos negativos decorrentes destes. 
A flexibilidade e o equilíbrio também podem ser evidenciados na 
estabilidade emocional necessária e presente nos executivos em 
momentos difíceis. Esses conteúdos fortalecem o argumento de Tugade e 
Frederickson (2004) que evidenciam que pessoas resilientes são mais 
flexíveis às diferentes demandas, além de demonstrarem maior 
estabilidade emocional para lidar com situações estressantes.  
No que tange aos resultados demonstrados pelos executivos por 
meio do processo de resiliência no trabalho, percebe-se no discurso de S1 
que o maior crescimento de sua organização se deu em um momento de 
crise financeira e após o enfrentamento positivo de uma grande 
dificuldade pessoal. Essa dificuldade corresponde à vivência de um grave 
acidente automobilístico, que colocou sua vida em risco e o 
impossibilitou de trabalhar no contato direto com as pessoas. Ele ainda 
salienta que, depois desse momento, aprendeu a ter mais força, mais 





que foi alcançada em um momento de crise financeira e econômica que 
atingiu sua organização. Relacionado a isso, Mallak (1998) diz que 
pessoas resilientes respondem às mudanças com maior rapidez e eficácia, 
apresentando um nível mínimo de estresse, dirigindo esforços 
significativos para o alcance de seus objetivos e demonstrando 
persistência para realizar tarefas complexas, características presentes no 
comportamento de S1 e nos demais participantes. 
Entre as situações e eventos adversos vivenciados pelos 
participantes em seus contextos de trabalho estão o processo de demissão 
de pessoas, de adaptação a novos cargos e de manutenção de suas 
organizações em momentos de crise. Esses são também alguns dos 
eventos citados por Fleig-Palmer et al. (2009) ao argumentarem que os 
funcionários frequentemente se deparam com situações e eventos 
adversos, que exigem comportamentos resilientes, de modo a gerarem 
como consequências, resultados positivos. Conforme Van Velsor e Leslie 
(1995), esses eventos adversos podem incluir um empregado ser 
demitido, a perda de um grande cliente, a incapacidade de resolver um 
conflito interpessoal com um supervisor ou mentor ou, ainda, dificuldades 
com colaboradores e subordinados, ou até mesmo de adaptação à 
mudança, que podem ocasionar ou não o cumprimento de seus objetivos 
(Gentry et al., 2010), eventos esses vivenciados pelos executivos 
pesquisados e enfrentados de maneira resiliente, derivando em resultados 
favoráveis. 
Constata-se também que em ambientes turbulentos, como os 
experimentados pelos executivos do setor têxtil que participaram da 
presente pesquisa, agir de maneira resiliente em seus contextos de 
trabalho foi um fator definidor, que interferiu positivamente nos 
resultados obtidos por eles. Barlach et al. (2008) fortalecem esse 
argumento, ao dizer que a resiliência no trabalho permite preservar a 
relação saudável entre o ser humano e seu trabalho, principalmente em 
um ambiente em transformação, permeado por inúmeras formas de 
rupturas. 
Além disso, a resiliência dos executivos os auxiliou na escolha de 
formas para enfrentar os problemas e fez com que optassem por 
comportamentos estratégicos que beneficiaram o seu crescimento e 
desenvolvimento, além do desempenho de suas organizações. Essas 
descobertas sustentam o argumento de Youssef e Luthans (2007) de que 
indicadores de desempenho, de satisfação, de felicidade no trabalho e de 
comprometimento organizacional estão positivamente relacionados aos 
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níveis de resiliência, o que poderia ser mensurado com a utilização de 
escalas.  
Por fim, outros resultados advindos da resiliência no trabalho dos 
executivos pesquisados correspondem ao aprendizado de novas formas 
de agir, à manutenção da saúde, à tomada de decisão, entre outros. Esses 
resultados são apresentados também por Meneghel et al. (2013) ao 
argumentarem que a resiliência favorece a adaptação, o bem-estar, a 
agilidade e a eficácia no cumprimento de atividades, mesmo em situações 
de ameaça e de crise. 
Sob outro enfoque, os conteúdos demonstraram que as 
características do comportamento resiliente dos executivos apresentam 
muitas similaridades e relações com características de liderança, 
principalmente no que se refere às lideranças positivas, descobertas estas 
que serão exploradas na próxima subseção. 
 
5.3 CARACTERÍSTICAS DE LIDERANÇA POSITIVA E 
RESILIÊNCIA 
  
Os resultados relacionados às características de liderança positiva, 
tais como autoconsciência, transparência, perspectiva moral e ética, 
processamento balanceado, espiritualidade e propósito, foram 
evidenciados em maior ou menor incidência em todos os executivos da 
amostra pesquisada. Essas características estão relacionadas ao 
comportamento resiliente demonstrado pelos participantes, conforme se 
evidenciará a seguir. 
Os componentes da liderança autêntica elaborados por Avolio 
(2005) foram percebidos em quatro participantes, sendo eles S1, S2, S4 e 
S5. No que se refere à autoconsciência, S1, S2 e S5 expuseram conteúdos 
que possibilitaram identificar que eram autoconscientes de suas virtudes 
e das suas limitações, do que sabem e do que precisam aprender, além de 
salientar a capacidade que possuem de olhar para o outro, de valorizar 
seus pontos fortes e trabalhar no desenvolvimento de suas limitações. A 
característica de transparência foi percebida em S1, S2, S4 e S5, quando 
expõem estarem abertos para se relacionarem com seus subordinados, 
mostrando-se disponíveis para ouvir, por exemplo. Nos mesmos 
participantes, a perspectiva ética e moral também foi percebida, 
caracterizando-se pela preocupação com o bem-estar e a saúde dos 
subordinados, com a manutenção saudável da organização, para que ela 
se mantenha atuante e não deixe de prover o sustento aos seus 
colaboradores e suas famílias. O processamento de informação, 





ao solicitarem auxílio para a resolução de problemas de alta 
complexidade, também foi percebido nos participantes. 
Por meio dessas características, percebe-se que os líderes 
conseguiram criar um clima positivo em suas organizações, o que, 
conforme os seus relatos, refletiu no nível de comprometimento e nas 
taxas de turnover das organizações pesquisadas. Isso é evidenciado na 
fala de S1, quando afirma que os colaboradores tendem a se aposentar na 
organização X ou que as saídas normalmente não são espontâneas, 
ocorrendo somente em caso de demissão. Como não foram investigados 
os indicadores de rotatividade, intenção de permanecer ou de sair da 
organização, essa análise não pode ser confirmada. Embora o conteúdo 
do seu discurso permita compreender que as características de liderança 
autêntica auxiliaram no processo de desenvolvimento de uma 
organização saudável, é necessário relativizar, pois o discurso nem 
sempre se alinha com a prática. 
Os resultados encontrados vão ao encontro da tese defendida por 
Avolio e Gardner (2005) de que a liderança autêntica permite produzir 
relações humanas e organizações mais autênticas, com líderes alinhados 
com o seu próprio eu e mais transparentes na forma de se relacionar com 
os outros.  A definição de liderança autêntica postulada por Avolio et al. 
(2004) vai ao encontro das características evidenciadas nos participantes 
da pesquisa. Para os autores, líderes autênticos seriam “[…] pessoas que 
alcançaram altos níveis de autenticidade, que sabem quem são, no que 
acreditam e valorizam, e que agem baseados nesses valores e crenças 
enquanto interagem de modo transparente com os outros” (Avolio et al., 
2004, p. 802). A palavra “alcançaram” remete ao processo de construção 
dessas características, que embora careça ainda de confirmação científica 
e tenham autores que defendam que é um traço de personalidade, se 
constitui no decorrer do tempo, como as características do 
comportamento resiliente. 
Nos quatro participantes que demonstraram características de 
liderança autêntica, S1, S2, S4 e S5, também foram evidenciadas 
características de liderança espiritual. Isso é ratificado pela importância e 
valorização da espiritualidade, materializada pelo contato com Deus, a 
meditação ou a crença em algo maior, que fornece a possibilidade de 
acreditar e ter força e serenidade na superação de adversidades. A 
espiritualidade no local de trabalho é conceituada por Giacalone e 
Jurkiewicz (2003) como uma estrutura de valores organizacionais, que 
pode ser evidenciada a partir da cultura, a qual possibilita a 
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transcendência dos colaboradores, facilitando a sua conexão com os 
outros e proporcionando sentimentos de completude e alegria. 
Esses quatro executivos preocupam-se em deixar claro aos seus 
subordinados o porquê do desenvolvimento de suas atividades, para que 
elas tenham sentido e para que seus subordinados atuem com vistas a um 
propósito maior. A esse respeito, Bell e Taylor (2004) destacam que 
espiritualidade no trabalho permite situar o ser humano em um âmbito 
moral e social mais amplo, onde o propósito tem papel primordial. Além 
disso, as falas dos executivos refletem positivamente no comportamento 
dos funcionários, fazendo-os trabalharem por um bem maior. Nesse 
sentido, percebe-se que S1, S2, S4 e S5 possuem a característica 
primordial da liderança espiritual apresentada por Dehler e Welsh (1994), 
tendo a capacidade de inspirar e energizar o comportamento dos 
funcionários com base no significado e no propósito. 
Outro dado encontrado relaciona-se à média de permanência nas 
organizações e baixo nível de turnover. O executivo S1 salientou que os 
colaboradores tendem permanecer durante muito tempo na sua 
organização, de modo que iniciam a vida laboral na organização X e 
permanecem até a aposentadoria. Esse é um conteúdo que vai ao encontro 
do objetivo da liderança individual apresentado por Fry (2003, p. 693), o 
qual afirma que “o objetivo da liderança espiritual é criar uma 
congruência entre visão e valor através da estratégia, do empowerment 
dos indivíduos e das equipes e, em última análise, para promover maiores 
níveis de comprometimento organizacional e produtividade”.  
No que se refere às características de liderança autêntica 
demonstradas pelos executivos, atenta-se que elas tomam como base 
somente o conteúdo das falas dos participantes, não englobando, portanto, 
a percepção dos subordinados no que se refere às formas de liderança 
utilizadas pelos executivos pesquisados. Há, dessa forma, uma lacuna que 
poderia ser preenchida por meio da utilização de outros métodos como o 
Authentic Leadership Questionnaire (ALQ), desenvolvido por 
Walumbwa, Avolio, Wernsing e Peterson (2008), com o qual se 
verificaria a percepção do líder e a dos liderados e poderia se confirmar 
se os líderes são ou não autênticos. Porém, como as características de 
liderança positiva são dados emergentes da pesquisa, analisados com o 
intuito de relacionar com o comportamento resiliente, essa é uma tarefa 
que não coube no desenvolvimento da presente dissertação, visto que não 
foram estabelecidos objetivos relacionados a isso. 
Como resultados emergentes, também são discutidos à luz da 
literatura as estratégias de enfrentamento às crises, elaboradas a partir do 






5.4 ESTRATÉGIAS DE ENFRENTAMENTO ÀS CRISES 
 
O objetivo desta subseção é refletir sobre os resultados emergentes 
advindos do discurso dos participantes da presente pesquisa no que se 
refere às estratégias concretas utilizadas pelos executivos e suas 
organizações no enfrentamento dos problemas presentes em tempos de 
crise econômico-financeira. As estratégias utilizadas podem ser divididas 
em dois grupos: as estratégias individuais, relacionadas às competências 
e aos comportamentos dos executivos e; as estratégias organizacionais 
utilizadas pelas organizações das quais os executivos fazem parte, para o 
enfrentamento positivo à crise e para a manutenção e a competitividade 
das suas organizações no mercado onde atuam. Essas estratégias são 
discutidas a seguir. 
Entre as competências individuais destacam-se o papel da 
criatividade, o olhar para a crise como oportunidade, as novas estratégias 
de liderança, o pensamento a longo prazo, a atenção para as oportunidades 
e o empreendedorismo. Já as estratégias organizacionais podem ser 
definidas pelo financiamento para os clientes, a antecipação dos 
investimentos, a importação de produtos chineses, a redução de custos, o 
fechamento do capital, a gestão de capital de terceiros e a inovação. 
No que concerne às estratégias individuais, percebe-se que muitas 
delas estão relacionadas à resiliência. O uso da criatividade foi essencial 
no processo de desenvolvimento de novos produtos para tornar as 
organizações mais competitivas ou no encontro de estratégias que 
visassem economizar recursos, como a estratégia de trocar as lâmpadas 
normais por lâmpadas de LED (mais eficientes e econômicas). Em 
relação a isso, Barlach et al. (2008) afirmam que a criatividade é chave 
no processo de adaptação, superação e evolução, após um período de crise 
ou adversidade, presente no processo de resiliência e nesse caso uma 
estratégia importante para a manutenção das organizações. 
Uma das estratégias utilizadas pela organização Y foi a importação 
de produtos asiáticos. Isso se deu em um momento onde foram retiradas 
as barreiras comerciais dos produtos chineses, sendo que em matéria de 
custo de mão de obra os produtos chineses representavam mais ou menos 
40 por cento do custo no Brasil, tornando-se insustentável competir com 
o mercado chinês. A organização que utilizou essa estratégia fez um 
estudo de todos os produtos, nos quais eles não eram competitivos, e, 
como forma de sobrevivência, eles passaram a importar produtos 
fabricados sob suas especificações e desenho e utilizaram esses produtos 
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para completar as suas coleções. Conforme o executivo dessa 
organização, dois fatores os auxiliaram nesse processo, primeiro o 
fenômeno de trocas do governo e segundo a paridade cambial.  
Na literatura pesquisada se vê que essa escolha pode ser 
caracterizada como uma estratégia competitiva. Conforme Porter (1989), 
existem duas alternativas de estratégia competitiva que podem ser 
escolhidas pelas organizações. A primeira delas corresponde à liderança 
de custos e a segunda à diferenciação.  A primeira pode ser caracterizada 
pela redução do valor de venda dos produtos e a segunda ao seu potencial 
de diferenciação e de inovação, o qual poderá servir de destaque em 
mercados competitivos.  
A utilização da vantagem de baixo custo prejudica com maior 
intensidade o setor de vestuário e a indústria da moda (Sutter, Polo & 
Maclennan, 2014), que compete com o mercado asiático onde os custos 
de produção são menores, daí a necessidade de se aliar a esse mercado, o 
que foi feito pela organização Y. Os autores anteriormente citados 
argumentam que é comum na indústria da moda a diferenciação por 
custos reduzidos, muito utilizada por organizações de países emergentes, 
por meio da estratégia de preços baixos, presentes nas exportações de 
roupas produzidas nos países conhecidos como tigres asiáticos (Gereffi & 
Memedovic, 2003). 
Em geral, as organizações pesquisadas não fizeram uso de redução 
do valor de venda dos produtos e sim apostaram no seu potencial de 
diferenciação. Isso aparece na organização X, onde foi definido que, entre 
2010 e 2014, seriam feitos investimentos em tecnologia, criados produtos 
diferenciados (“inimitáveis” e inéditos), que lhes possibilitassem uma 
rentabilidade maior. O argumento utilizado pelo executivo dessa 
organização era de que se é um produto novo não haveria no mercado 
uma referência e preço, o que os tornaria competitivos à medida que, por 
não ter algo que se iguale no mercado, não seria necessário reduzir o 
preço. 
Na organização X e W, o potencial inovador e inédito dos produtos 
criados também foi exaltado pelos executivos como uma das estratégias 
que os possibilitou se manterem saudáveis em momentos de dificuldades. 
Nesse caso, o executivo S1, por exemplo, salientou que seu principal 
papel e da sua organização era procurar alternativas que são difíceis de 
serem imitadas, pois baixar o preço poderia facilitar para a 
comercialização, porém, seu concorrente poderia baixar mais ainda e a 
competitividade seria perdida. O executivo S4 atenta que é necessário que 
o produto criado tenha outras características que façam o concorrente 





A capacidade de criar um produto inovador mostrou ser uma 
vantagem competitiva utilizada tanto pela organização X quanto pela 
organização W. Autores como Barney e Hesterly (2007) salientam que 
uma organização capaz de gerar valor econômico superior ao de seus 
concorrentes é uma organização que consegue obter vantagem 
competitiva. O valor econômico para esses autores consiste na diferença 
entre os benefícios percebidos pelo consumidor relacionados à compra de 
produtos/serviços de uma organização e o custo de produção e 
comercialização de tais produtos/serviços.  
A redução de custos por meio de downsizing  ¸ enxugamento de 
pessoal ou demissões em massa foi utilizada por somente uma das 
organizações, a organização Y. Esse fato chama a atenção, uma vez que 
em momentos de crise tende a ser uma das primeiras estratégias 
organizacionais utilizadas (Cameron, 1994; Tomasko, 1992), porém, tal 
estratégia não foi utilizada nas demais organizações pesquisadas. 
Percebe-se, entretanto, que o objetivo da redução de pessoal, para além 
da redução de custos, era especializar o máximo possível o negócio da 
empresa, fato que a auxiliou no enfrentamento das turbulências presentes 
em tempos difíceis. 
A utilização da estratégia de enxugamento ocasiona inúmeros 
efeitos, em sua maioria bastante negativos para quem sai e em permanece 
na organização. Caldas (2002) divide esses efeitos em efeitos de eficácia 
organizacional, de diminuição de eficiência interna, efeitos no ambiente 
de trabalho, efeitos para a imagem externa, efeitos nas relações de 
trabalho e efeitos nos remanescentes. Os efeitos de eficácia 
organizacional seriam marcados pela queda na qualidade de produtos e 
serviços, pela deterioração da produtividade e do desempenho. Já os 
efeitos de diminuição da eficiência interna são ocasionados por meio da 
perda de memória organizacional, da perda de experiência etc. Os efeitos 
no ambiente de trabalho, por sua vez, podem ser evidenciados pela perda 
de lideranças, pelos prejuízos no trabalho em equipe etc. A imagem 
externa também pode ser prejudicada, ocasionando dificuldades no 
processo de atração e de seleção e da má imagem passada aos clientes e 
stakeholders. Os efeitos nas relações de trabalho, citados por Caldas 
(2002) são marcados pelo aumento de reclamações e de acidentes de 
trabalho, por exemplo. E, por último, o autor refere-se aos efeitos nos 
remanescentes, ou seja, os efeitos ocasionados no restante dos 
colaboradores que não foram demitidos, como os altos índices de 
absenteísmo e o aumento do medo e da incerteza. 
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O fechamento de capital, uma das estratégias utilizadas pela 
organização Y, que comprou as ações de outros sócios, deixando a 
empresa sob domínio familiar, foi uma medida tomada para facilitar a 
tomada de decisão em momentos onde era necessária rapidez nas 
decisões. Em relação a isso, Padilha (2014) salienta que, embora a 
abertura de capital forneça vários benefícios para as organizações, o 
fechamento de capital da empresa é uma forma de reunificar propriedade 
e controle, resultado que auxiliou essa organização no processo de 
enfrentamento das adversidades advindas da crise econômica. 
Um dos executivos, S4, salientou sobre a escolha de avançar ao 
consumidor, em vez de tornar-se responsável pela fabricação da matéria-
prima. Enquanto em momentos de crise algumas organizações optam por 
essa estratégia, ele salientou que verticalizar a produção tem prejudicado 
a manutenção de algumas organizações, de modo que é mais vantajoso 
avançar na cadeia de produção, indo por exemplo até o consumidor final, 
por meio da venda dos produtos produzidos. 
Em síntese, verifica-se que as estratégias objetivas utilizadas pelos 
executivos e suas organizações para o enfrentamento dos efeitos 
ocasionados pela crise os possibilitaram manter-se atuantes no mercado, 
sendo competitivos e inovadores. Enquanto muitas empresas do setor 
têxtil, no mesmo segmento das organizações, das quais os executivos 
pesquisados fazem parte, e até geograficamente localizadas muito 
próximas a eles, fecharam ou declararam falência, nas organizações 
pesquisadas, ocorreu um crescimento positivo, mesmo em momentos de 
crise. Essa constatação permite inferir que a atuação estratégica e 
resiliente dos executivos, balizada por meio da utilização de 
comportamentos criativos e adaptativos, auxiliou no processo de 







6 CONSIDERAÇÕES FINAIS 
 
A realização desta pesquisa pressupôs uma série de descobertas e 
aprendizados. A presente dissertação foi iniciada com a contextualização 
acerca do interesse de pesquisa e da história pessoal da pesquisadora que 
acabou em muitos momentos se mesclando à história dos participantes 
pesquisados. Percebeu-se que histórias de vida no trabalho estão 
intensamente ligadas às histórias pessoais, que o sujeito constitui sua 
subjetividade também por meio de suas vivências no trabalho. Os 
resultados evidenciaram ainda que a experiência de situações difíceis, ou 
adversas vivenciadas pelos participantes, forneceu inúmeras 
possibilidades de aprendizado, desenvolvimento e superação, além de 
auxiliarem na construção dos seus comportamentos resilientes. 
A capacidade de ser resiliente, ao contrário do que alguns estudos 
insistem em dizer, mostrou ter sido construída ao longo da vida dos 
participantes, por meio dos seus relacionamentos com outras pessoas e da 
vivência de situações difíceis. Os resultados demonstraram que os 
participantes que experenciaram situações adversas no decorrer de suas 
vidas e aprenderam a lidar com essas situações de forma positiva, seja 
olhando para elas como uma oportunidade de aprendizado, seja 
desenvolvendo mecanismos que permitissem manter o equilíbrio e 
aprender com a adversidade, mostraram-se mais resilientes ao lidar com 
os problemas e dificuldades presentes nos seus cotidianos de trabalho. 
Essa forma positiva de lidar com as adversidades esteve diretamente 
relacionada à capacidade criativa dos participantes, que permitiu que 
buscassem soluções inovadoras para auxiliar suas organizações a 
manterem-se saudáveis em períodos turbulentos. 
Na finalização da presente pesquisa a relação entre resiliência e 
saúde, tanto mental quanto física merece destaque, uma vez que foi 
evidenciada nos cinco participantes pesquisados, e reforça o que outros 
autores vem desenvolvendo sobre o tema ao dizer que a resiliência auxilia 
na manutenção da saúde e na promoção de bem-estar. As falas 
demonstraram uma diferença significativa entre lidar de modo resiliente 
com as adversidades e não desenvolver doenças psicossomáticas, tais 
como gastrites, insônia, úlceras e alergias, e lidar de modo não resiliente 
e ter a saúde e o bem-estar prejudicados. Conforme o relato dos 
participantes, seus relacionamentos interpessoais também se viram 
favorecidos com essa forma positiva de lidar com as dificuldades, de 
modo que tendiam a resolver seus problemas pessoais de forma mais 
assertiva e menos reativa. 
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A visão do trabalho como categoria central na vida humana, 
emancipadora e constituinte do sujeito, foi um dado bastante presente e 
também merece destaque. Frases como “as melhores horas do dia, os 
melhores dias do ano, e os melhores anos da vida a gente passa se 
dedicando ao trabalho” (S3), ou “a nossa vida só pode dar certo se 
vivermos baseados no tripé família, trabalho e religião” (S2), ou, ainda, 
“eu levanto todos os dias com uma ansiedade de ver coisas novas, então 
eu sou uma pessoa feliz em ver o lugar em que estou e ver que meu 
caminho está certo, que o resultado tá aí” (S1), exemplificam o papel 
ocupado pelo trabalho na vida dos executivos pesquisados. Pelas suas 
falas é possível perceber o significado positivo dado ao trabalho, que os 
proporciona felicidade, bem-estar, autoestima e realização pessoal e 
profissional. Essas falas vão ao encontro da visão positiva dada ao 
trabalho e o considera como uma categoria central no desenvolvimento 
do autoconceito e da autoestima (Zanelli, Silva & Soares, 2010). 
Por se tratar de uma pesquisa qualitativa, falar sobre a experiência 
da pesquisadora é fundamental. Destaque para a possibilidade de ter 
contato com as piores experiências vividas pelos participantes, 
fundamento básico das entrevistas realizadas, que trouxe o importante 
desafio de lidar com a dor do outro e compreender o quão difícil é 
externalizá-la. Isso foi ainda mais intenso tendo em vista o contexto 
pesquisado, onde sentimentos são ainda pouco respeitados, e com um 
público que tem como premissa mostrar-se forte e inabalável. Parece 
ainda prevalecer neste contexto cultural o mito do líder herói e 
invulnerável, não afetado por sentimentos e totalmente racional. Porém, 
as evidências demonstraram que as vivências de incidentes críticos 
fizeram e fazem desses executivos pessoas resilientes, com histórias 
inspiradoras de superação, aprendizado e de respeito ao próximo. 
No que se refere ao método qualitativo, empregado nesta pesquisa, 
destaca-se que conforme os seus pressupostos os resultados ora 
apresentados não têm a pretensão de serem generalizados. A importante 
contribuição que fornecem é a sua capacidade de transferibilidade, ou 
seja, as descobertas feitas nesta pesquisa poderão ser utilizadas em outras 
realidades, sempre sob a responsabilidade de quem as utilizar.  
Além disso, percebe-se que o uso da técnica de história de vida 
para a coleta das informações foi definidor para o alcance dos objetivos 
propostos, estando diretamente alinhado ao escopo teórico do trabalho. 
Quando se trata de problemas de pesquisa cujo interesse é compreender o 
carácter processual e de construção de uma característica psicológica, 
esse método se faz ideal, pois é marcado por pressuspostos 





fenômeno. Sua utilização na presente pesquisa foi inovadora, pois não 
foram encontrados estudos sobre resiliência que fizessem uso de tal 
método e conseguissem de fato compreender a resiliência como um 
processo e não como um traço de personalidade ou uma característica 
inata. Esse dado pode auxiliar pesquisadores que tenham como foco de 
interesse fenômenos correlatos, ou desejem compreender o caráter 
processual de características pessoais dos seres humanos. Por outro lado, 
é preciso atentar que a utilização do método biográfico também possui 
algumas limitações, como a demanda de grande quantidade de tempo. 
Essa é uma dificuldade importante que deve ser levada em consideração 
antes de iniciar uma pesquisa com tal método, principalmente tendo em 
vista os prazos e a disponibilidade de tempo dos participantes, muitas 
vezes inferior ao tempo necessário para a investigação de suas histórias. 
Na presente pesquisa essas dificuldades foram superadas por meio do 
apoio e da confiança dos executivos que participaram da pesquisa. Por 
isso, é necessário que os pesquisadores que por ventura queiram utilizar 
a técnica de história de vida, atentem para essa dificuldade antes de 
escolhê-la como método para a coleta dos seus dados de pesquisa. 
Dentre as contribuições do trabalho está a apresentação de 
evidências empíricas que comprovam que a resiliência auxilia no 
enfrentamento e na superação das adversidades presentes nos contextos 
de trabalho em tempos difíceis. Também foi possível perceber que o 
enfrentamento das mais diversas adversidades permitiu que os executivos 
saíssem dessas situações mais fortalecidos e evoluídos, além de ter um 
importante papel na manutenção das suas organizações, sobretudo em 
momentos de crise. Outra contribuição, refere-se ao papel da resiliência 
na manutenção da saúde e do bem-estar dos executivos pesquisados. Em 
momentos onde é cada vez mais frequente a incidência de assédio moral, 
burnout, entre outras dificuldades, a construção de comportamentos 
resilientes se torna chave, podendo auxiliar no enfrentamento e na saída 
dessas situações. 
Os resultados obtidos também permitiram construir relações entre 
resiliência e outros fenômenos como a liderança autêntica e espiritual. Por 
meio dos conteúdos das falas dos participantes verificou-se que os 
executivos que vivenciaram adversidades nas diferentes fases da vida 
como a vivência de dificuldades financeiras, a necessidade de trabalhar 
ainda na infância e a perda de familiares ou pessoas próximas, 
desenvolveram formas adaptativas e resilientes de lidar com esse tipo de 
situação. Essas pessoas demonstraram características positivas de 
liderança como a capacidade de preocupar-se com o bem-estar e a saúde 
136 
 
do outro, de respeitá-lo, de auxiliar o próximo a alcançar seus objetivos e 
a viver bem. 
Indiretamente os conteúdos das falas dos participantes permitiram 
tecer relações de resiliência com outras características como o otimismo, 
a autoeficácia e a esperança. Essas características foram demonstradas em 
falas que relatavam a necessidade de manter-se com uma visão positiva 
das situações (otimismo), mesmo as mais difíceis, de ter clareza sobre 
suas capacidades (autoeficácia) e de acreditar de que as coisas vão 
melhorar, adotando para isso um planejamento efetivo que auxilie na 
concretização dos objetivos (esperança). Esses três fenômenos 
juntamente com a resiliência formam o constructo Capital Psicológico 
Positivo (Youssef & Luthans, 2007). Os resultados da dissertação 
demonstraram que é possível haver relações entre esse constructo e 
liderança, o que pode ser melhor investigado em pesquisas futuras. 
Por fim, fica evidente que ser resiliente é uma capacidade 
funtamental para o trabalhador do século XXI, visto que as organizações 
passam por rápidas e intensas transformações estruturais, especialmente 
orientadas pelas inovações tecnológicas e globalização nos mais diversos 
e amplos sentidos. Concomitante a isso, os dados demonstraram que 
contextos econômicos, financeiros e políticos adversos exigem 
adaptação, flexibilidade e capacidade para lidar com as adversidades. Isso 
corrobora com o argumento de Pereira (2001, p. 87), que afirma que “uma 
das grandes apostas para o próximo milênio será tornar as pessoas mais 
resilientes e prepará-las para uma certa invulnerabilidade que lhes permita 
resistir a situações adversas que a vida proporciona (...)”. Além disso, por 
meio do conhecimento das subcategorias que compõem o comportamento 
resiliente, será possível fomentar o desenvolvimento de políticas e de 
práticas que visem a promoção de resiliência no trabalho. Essa 
contribuição supre uma das lacunas presentes na literatura sobre o tema e 
poderá auxiliar na promoção de saúde, qualidade de vida, bem-estar e 
felicidade, nas organizações e no trabalho.  
Ao se considerar os argumentos apresentados ao longo deste 
trabalho, entende-se que as descobertas aqui feitas poderão contribuir e 
facilitar o desenvolvimento de novas pesquisas nas áreas de Psicologia, 
Administração e Negócios, além de contribuir para o crescimento da 
Psicologia Positiva nas Organizações e no Trabalho e para os estudos e 
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Tabela referente aos dados gerais da busca realizada no Portal CAPES 
 
Procedência 
Tipo de Pesquisa 
Total 
Empírica Não-empírica 
Nacional 9 2 11 
Internacional 
PsyArticles 
Web of Science – SSCI 
9 5 14 
Total 18 7 25 
% 72 28 100 
 















Fonte: Elaborado pela autora por meio de estudo realizado sobre as 


























APÊNDICE D – Carta de Apresentação 
 




Inicialmente queremos enfatizar que a escolha da sua empresa se 
deu por meio de contato realizado com o Sr. XXXXXXXX, 
superintendente do departamento regional do SESI Santa Catarina, que 
nos informou ser esta uma empresa receptiva, e que se adequaria ao 
escopo da pesquisa que pretendemos realizar. A pesquisa trata do tema 
resiliência no trabalho, e o objetivo será estudar os executivos que atuam 
em organizações do setor têxtil do estado de Santa Catarina. Dessa forma, 
iniciamos o presente documento nos apresentando e em seguida 
explicamos de modo sucinto a pesquisa que será realizada, que esperamos 
ser do seu interesse. 
O meu nome é Thaís Farsen, sou psicóloga e atualmente curso 
mestrado em Psicologia, na Universidade Federal de Santa Catarina, em 
Florianópolis. A pesquisa que realizaremos será desenvolvida por mim, 
sob orientação do professor Dr. Narbal Silva. Ambos somos 
pesquisadores e profissionais da área de Psicologia das Organizações e 
do Trabalho, e contamos com o seu apoio e participação, se possível e 
viável for. 
A resiliência no trabalho, embora seja um tema e um fenômeno 
psicológico recente na Psicologia, já é conhecida e estudada por diversas 
áreas do conhecimento, como a física e a engenharia, no que se refere a 
estudos sobre resistência de materiais. Para compreender a importância 
de pesquisar os benefícios deste estudo para os gestores e os demais 
trabalhadores da sua organização, em seguida irei apresentar algumas 
informações relacionadas as mudanças no mundo do trabalho da 
atualidade. 
Inúmeras modificações presentes no mundo do trabalho, advindas 
da acelerada globalização e da intensificação tecnológica, da 
flexibilização do trabalho e dos modos de acumulação de capital, da 
reconfiguração e reengenharia das práticas produtivas e do trabalho, da 
falta de controle sobre o sistema financeiro, entre outros elementos, têm 
impactado na forma como o trabalho é realizado e exigido novas 
competências e posturas por parte do trabalhador. Isto, 
independentemente do nível hierárquico no qual os trabalhadores estejam 
inseridos. O trabalhador na atualidade, seja gestor ou não, se transformou 





e a solução de problemas, o que o torna responsável pelo controle de seu 
próprio trabalho.  
No atual contexto de mudanças e de necessidade de inovação, o 
conceito de resiliência tem sido usado e aplicado com o intuito de mostrar 
os modos possíveis de lidar com tais mudanças e rupturas, bem como os 
problemas humanos decorrentes. O comportamento resiliente, face as 
adversidades no mundo do trabalho, traz consigo o potencial de 
proporcionar a construção do crescimento psicológico ao se lidar com as 
adversidades. 
Consideramos o atual contexto político, social e econômico, 
caracterizado por intensas mudanças, e não raro como uma 
adversidade, ideal para aplicar os conceitos referentes a 
comportamentos resilientes no trabalho. Dessa forma, este estudo 
poderá contribuir, por exemplo, para que os trabalhadores 
transformem ameaças em oportunidades, pontos fracos em pontos 
fortes, sejam mais criativos e até inovadores.  
Portanto, as descobertas feitas por meio desta pesquisa poderão 
contribuir à construção de políticas e práticas de gestão de pessoas que 
potencializem o desenvolvimento de comportamentos resilientes no 
trabalho, tanto nos gestores, como também, nos demais trabalhadores. 
A resiliência, e mais especificamente, os comportamentos 
resilientes no trabalho, são compreendidos, como a capacidade 
psicológica de imprimir atitudes e comportamentos positivos, de modo a 
enfrentar e superar adversidades, incertezas, conflitos, tendo como 
consequência o crescimento pessoal e profissional. Um suposto básico à 
expressão de comportamentos resilientes no trabalho é a existência de 
adversidades, tanto na vida pessoal, como na vida profissional do 
indivíduo. Considerando os argumentos acima referidos, o cenário 
adverso a ser analisado nesta pesquisa é constituído pela atual crise 
financeira, iniciada em 2008 nos Estados Unidos e que desde então 
repercute na economia mundial, e na economia brasileira. 
Dessa forma, a partir de índices econômicos encontrados em 
documentos do IBGE e da FIESC, foi possível perceber que o setor 
têxtil no Brasil, e especificamente em Santa Catarina, foi um dos mais 
atingidos pela crise econômica de 2008, expresso em queda de 
rentabilidade, com leve melhoria, de -3,9% para 4,5% no ano de 2010. 
Considerando tais percentuais, o setor têxtil de Santa Catarina se 
caracteriza como ideal para a realização desta pesquisa. Isto porque, 
tais variáveis econômicas, no que se refere a sua superação, supõem 
comportamentos dos gestores e dos demais trabalhadores orientados 
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pela resolutividade criativa e positiva dos momentos críticos, que em 
maior ou menor grau, ameaçam a sobrevivência e a expansão das 
empresas que compõem este setor.  
O estudo da construção de comportamentos resilientes no 
trabalho dos gestores, será realizado por meio de uma entrevista, que 
terá como foco, a sua história de vida (visando descobrir como os 
executivos construíram seus comportamentos resilientes ao longo do 
tempo) e os incidentes críticos presentes nas suas vidas, focando em 
perceber quais foram as suas atitudes e comportamentos diante destes 
eventos. Os incidentes críticos estão relacionados a acontecimentos 
“chave”, de intensa pressão, que ocorreram no decorrer do tempo e que 
demandaram respostas adaptativas, de natureza criativa e positiva. 
Caso necessário, poderão ser realizadas outras entrevistas 
complementares, com o intuito de esclarecer situações, que possam 
não ter sido clarificadas. Quanto a duração das entrevistas estima-se 
que terão duração média de uma hora, dependendo dos conteúdos 
trazidos pelos executivos, e a necessidade de aprofundá-los. 
Com base nos conteúdos obtidos por meio das entrevistas, 
procuraremos estabelecer relações entre a história de vida dos 
executivos e os comportamentos resilientes apresentados em situações 
caracterizadas como de incidentes críticos. 
A participação dos executivos da sua empresa estará protegida 
pela resolução 466, do Conselho Nacional de Saúde (CNS) e pelo 
Comitê de Ética em Pesquisa com seres humanos (CEPSH) da 
Universidade Federal de Santa Catarina.  
Além disso, é importante destacar que a participação dos 
executivos será de caráter voluntário, que a pesquisa será apresentada 
individualmente para cada um que aceitar participar, e o aceite será 
formalizado por meio da assinatura do Termo de Consentimento Livre 
e Esclarecido. Não haverá riscos advindos da participação na pesquisa, 
e os dados obtidos por meio das entrevistas serão sigilosos, sendo o 
anonimato assegurado a todos os participantes. 
Por fim, permanecemos a sua disposição para esclarecer 
possíveis dúvidas, ao mesmo tempo em que contamos com o seu apoio 




Thaís Farsen        Narbal Silva 





APÊNDICE E – Declaração de autorização institucional 
 
   
 
 




Declaro para os devidos fins e efeitos legais que tomei conhecimento da 
pesquisa “Resiliência no Trabalho: um estudo com executivos do setor 
têxtil de Santa Catarina”, sob responsabilidade da pesquisadora Thaís 
Cristine Farsen, mestranda do Programa de Pós-graduação em Psicologia 
da UFSC sob orientação do professor Dr. Narbal Silva. Como 
responsável legal pela instituição, autorizo a sua execução declarando 
que acompanharei o seu desenvolvimento para garantir que será realizada 

















APÊNDICE F – Termo de Consentimento Livre e Esclarecido 
 
 
UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA CATARINA CENTRO DE 
FILOSOFIA E CIÊNCIAS HUMANAS 
PROGRAMA DE PÓS-GRADUAÇÃO EM PSICOLOGIA 
 
Termo de Consentimento Livre e Esclarecido 
 
Eu, Thaís Cristine Farsen mestranda em Psicologia e meu 
orientador professor Dr. Narbal Silva, ambos pesquisadores da 
Universidade Federal de Santa Catarina, convidamos você a participar da 
pesquisa para elaboração da Dissertação de Mestrado intitulada: 
Resiliência no trabalho: um estudo com executivos do setor têxtil de 
Santa Catarina. 
A dissertação tem como objetivo principal compreender quais as 
possíveis relações entre a história de vida de executivos e os 
comportamentos resilientes demonstrados no trabalho. O estudo será 
realizado por meio de uma entrevista, que terá como foco a sua história 
de vida e os incidentes críticos presentes nela, focando em perceber 
quais foram as suas atitudes e comportamentos diante destes eventos. 
Os incidentes críticos estão relacionados a acontecimentos “chave”, de 
intensa pressão, que ocorreram no decorrer do tempo e que demandaram 
respostas adaptativas, de natureza criativa e positiva.  
A pesquisa será realizada nas dependências da sua empresa em 
local a ser comunicado pela pesquisadora, ou em local a ser definido pelo 
participante, caso este não possa comparecer no local anteriormente 
combinado. A entrevista ocorrerá em local que possua garantia de 
privacidade, além do que não serão permitidas interrupções. O conteúdo 
da entrevista será gravado (em áudio) para auxiliar na organização e 
análise dos dados de pesquisa.  
O critério de inclusão para participação neste estudo é ser 
trabalhador formal e estar em cargo executivo há pelo menos 1 (um) ano 
em empresa do setor têxtil. A sua participação neste estudo é voluntária, 





qualquer momento e solicitar que lhe seja devolvido o termo de 
consentimento livre e esclarecido assinado.  
O estudo será realizado dentro dos princípios éticos e de acordo 
com a Resolução 466/12 de 12/06/2012 do Conselho Nacional de Saúde 
(CNS) que rege os procedimentos em pesquisa com seres humanos. Os 
pesquisadores serão os únicos a ter acesso aos dados e tomarão todas as 
providências necessárias para manter o sigilo, entretanto ressaltamos que 
sempre existe a remota possibilidade da quebra do sigilo, mesmo que 
involuntário (por exemplo, roubo de documentos, computadores, 
pendrive e etc.). Caso isso venha a acontecer, as consequências serão 
tratadas nos termos da lei. Os resultados deste trabalho poderão ser 
apresentados em encontros ou revistas científicas, mas garantimos que 
qualquer informação a ser divulgada em relatório ou publicação, será 
feita de forma codificada, para que a sua identidade seja preservada e 
mantida a confidencialidade. 
Não haverá consequência danosa por sua participação na pesquisa. 
Eventuais riscos aos quais você pode estar exposto (a) em decorrência da 
participação estão relacionados ao possível cansaço ao ser entrevistado e 
à reflexão acerca da temática sobre a qual versa a pesquisa. Tais reflexões 
podem evocar memórias sobre a sua vida que gerem algum tipo de 
impacto emocional. Neste caso e havendo necessidade, estarei à 
disposição para prestar atendimento psicológico ou realizar 
encaminhamento para um profissional especializado. É importante 
salientar que esses riscos se justificam diante da importância da pesquisa 
para o processo de produção de conhecimento científico.  
As despesas necessárias para a realização da pesquisa não são de 
sua responsabilidade e a participação neste estudo não será remunerada. 
Caso você tenha algum prejuízo material ou imaterial em decorrência da 
pesquisa poderá solicitar indenização, de acordo com a legislação 
vigente. Após o término do mestrado, a dissertação será disponibilizada 
no repositório eletrônico institucional da biblioteca da UFSC, mas 
também será marcada com a empresa na qual você trabalha uma data para 
apresentação dos resultados do estudo, onde serão convidados todos os 
que contribuíram com a pesquisa. 
Esta pesquisa foi submetida e aprovada pelo Comitê de Ética em 
Pesquisa em Seres Humanos da UFSC (CEPSH). Em caso de 
reclamações referentes aos aspectos éticos da pesquisa você deve entrar 
em contato com o Comitê de Ética em Pesquisa com Seres Humanos - 
CEPSH, localizado no Prédio Reitoria II (Edifício Santa Clara), R: 
Desembargador Vitor Lima, nº 222, sala 401, Trindade, 
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Florianópolis/SC, CEP 88.040400, pelo Fone: (48) 3721-6094, ou ainda 
pelo endereço eletrônico: cep.propesq@contato.ufsc.br 
Caso você tenha alguma dúvida ou não queira mais fazer parte do 
estudo, favor entrar em contato pelo e-mail thais.farsen@gmail.com, 
pelos telefones (48) 9946-9606 e/ou (48) 9688-1956, ou ainda pelo 
endereço dos pesquisadores: AC Cidade Universitária, s/nº, CEP: 
88040970, Departamento de Psicologia, Bairro Trindade, 
Florianópolis/SC. 
Desde já agradecemos.  
                
           Thaís Cristine Farsen                             Profº Dr. Narbal Silva 
 Psicóloga, mestranda PPGP/UFSC                Orientador PPGP/UFSC 
 
Eu,______________________________________________, RG n. 
______________, e-mail 
_________________________________________, telefone (   ) 
____________ declaro estar ciente de que: li este documento e obtive 
dos pesquisadores todas as informações que julguei necessárias para me 
sentir esclarecido sobre os procedimentos desta pesquisa e de que se eu 
tiver dúvidas em relação a ela, aos seus procedimentos, riscos ou 
benefícios tenho o direito de contatar a pesquisadora a qualquer momento 
visando esclarecimentos. Declaro que recebi assinei e rubriquei as 
páginas das duas cópias deste Termo de Consentimento Livre e 
Esclarecido, uma que ficará comigo e outra será entregue ao pesquisador 
responsável pela pesquisa. Desse modo, livre e esclarecido, consinto em 
participar da pesquisa intitulada: “Resiliência no trabalho: um estudo 
com executivos do setor têxtil de Santa Catarina” e autorizo que meus 



















Profissão:______________________ Profissão dos pais: 
______________________ Irmãos? Sim (   ) Não (   ) Quantos? __ Sexo: 
M (   ) F (   ) 
Empresa onde trabalha:_______________________ Cargo que 
ocupa:____________________________  
Tempo na função:____ Trabalhou nessa função em outras empresas? Sim 
(   ) Não (   ) Por quanto tempo?___ Possui um superior imediato: Sim (   ) 
Não (   )  Lidera outras pessoas: Sim (   ) Não (   ) 
Estado civil: Solteiro (   ) Casado (   ) Divorciado (   ) União Estável (   ) 
            Sexo: M (   ) F (   ) 
Escolaridade:   Superior (   )    Ensino M. (   )    Mestrado (   )    
Doutorado (   )   Pós-graduação (   ) 
Naturalidade: 
Tem filhos? Sim (   ) Não (   )   Quantos? ___   Sexo 
M (   ) F (   )   Idade:___ 
 
I – Descrição de adversidades nas diferentes etapas da vida (30 
MIN) 
 
Nesse momento, será entregue a você uma folha contendo uma 
linha que corresponderá a linha da sua vida. Ela está dividida em quatro 
partes, sendo que cada uma corresponde a uma fase diferente da sua vida 
(infância, adolescência, vida adulta, e vida no trabalho), em cada uma das 
fases, descreva, de modo sintético, claro e objetivo, segundo sua 
percepção, as principais adversidades vivenciadas por você nesse período 
(essa primeira seção tem como objetivo conhecer os maiores 
incidentes críticos da sua vida e os modos de enfrentamento 
utilizados). 
 
II – Comportamentos atuais no trabalho demonstrados diante de 
adversidades (1H) 
 
1. O que você faz quando se depara com situações adversas? Por 
que reage desta forma? 
2. Descreva como é o contexto de trabalho no qual você atua. 
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3. Nos últimos anos, mais ou menos após o ano de 2008, tem se 
falado muito em crise financeira econômica. Você considera essa 
crise real? Caso a resposta seja positiva, quais os impactos que ela 
trouxe para o seu negócio? Como você lidou com eles? Caso 
negativo, por que não a considerou real? 
4. Você considera que a crise colocou em risco a manutenção da 
sua empresa no mercado onde atua? O que você, enquanto líder desta 
organização, fez para que a sua empresa se mantivesse com 
resultados favoráveis? Quais foram as principais decisões tomadas 
por você? 
5. Diante de uma adversidade você busca solucionar o problema na 
medida em que ele aparece, ou você tende a antecipá-lo antes que ele 
tenha impacto na sua vida? Justifique sua resposta. 
6. Qual é o papel da criatividade e da inovação na realização do seu 
trabalho? Justifique sua resposta. 
7. Você percebe alguma mudança no seu humor quando está diante 
de adversidades? (por exemplo, suponhamos que você esteja bem, 
tudo está como você planejou, sente-se feliz, e é surpreendido por 
uma adversidade, como você se sente?) 
8. De que forma a sua maneira de lidar com as adversidades 
interfere na sua saúde ou e no seu bem-estar? 
9. De que modo a forma como você age para enfrentar problemas 
ou tomar decisões importantes no trabalho influenciam os resultados 
por você obtidos no dia a dia de trabalho? 
10. No trabalho, como você avalia o seu relacionamento com seus 
pares, subordinados e superiores?  
11. Onde você encontra suporte e obtém a energia necessária para 
superar adversidades? 
12. Como você separa os problemas enfrentados em casa/família, 
dos problemas enfrentados no trabalho?  
13. Você tem alguma crença religiosa ou acredita na existência de 
algo maior? 
14. Se pudesse comparar quem você era, e quem você se tornou após 
o enfrentamento das principais adversidades citadas na primeira etapa 
desta entrevista (na sua infância, adolescência, vida adulta e vida no 
trabalho), como você se descreveria? 
15. Existe algo a respeito do assunto que estamos tratando (história 
de vida e comportamento resilientes no trabalho) que você desejaria 










                                                     
5 O objetivo da utilização desta técnica foi conhecer em ordem cronológica os 

































Fonte: IBGE, banco SIDRA6 
                                                     
6 Filtros utilizados para a obtenção dos dados: Tabela 3653 - Produção Física 
Industrial, por seções e atividades industriais; Variável = Variação percentual 
acumulada no ano (Base: igual período do ano anterior) (Percentual); Seções e 
atividades industriais (CNAE 2.0) = 3.13 Fabricação de produtos têxteis Brasil e 
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